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uls‏ ؛ أجد نفسي عاجزاً عن إيجاد الكلمات التي تعبّر عن مدى شكري لمؤتمر «اجتياز 
الحدّ الفاصل» الذي استند إليه هذا الكتاب. وبعد ذلك أنتقل في الزمن ماما ىفا iata‏ 
بأولكك الذين ساعدوني على تجميع هذا الكتاب لأصل إلى م مَنّ أسهموا في دعمي لاتخاذ 
هذا المسار. وأشعر أيضاً بعظيم الشكر لمركز القيادة العامة في مدرسة هارفارد كيندي» 
ولا سيما لمدير المركز ديفد جيرغن: ومساعده آندي زيليك» ومديرته التنفيذية دونا كاليكو؛ 
لأنهم مكنوني من عقد هذا المؤتمرء ثمّ إعداد هذا الكتاب ليرى النور من أجل الأشخاص 
الذين لم تسنح لهم فرصة المشاركة. fied‏ رؤية المركز في I‏ حدود القيادة خارج إطار 
المسرح المتوافر؛ من أجل تسهيل مسار الفكرة الناشئة؛ وهي فكرة «قيادة الجماعات 
المتباينة» القيادة التي تت تتعمّد التقريب بينٍ الجماعات المختلفةء ونقلها الى مستوى جديد 
من الاغتناء والفائدة كما آمل. Lai Saig‏ التعبير عن خالص شكري لأكثر من خمسين 
دارساً وقائداً شاركوا في هذا المؤتمر. ومع أنّ هؤلاء لم يكونوا جميعاً من العاملين مباشرةٌ 
في قيادة الجماعات المتباينةء لكنهم بذلوا جهوداً iay‏ تة لتسخير خبراتهم المهمة وآرائهم 
الغنية والإفادة منها في خدمة هذا المفهوم. وبعد ذلك قام هؤلاء الأشخاص بما يأمله المرء 
من مؤتمر من هذا النوع؛ ؛ فقد تبادلوا الأفكار فيما بينهم» وقام JS‏ منهم بدفع أفكار الآخر 
خطوةٌ إلى الأمام. وأنا مدينٌ بشكر خاصٌ لثمانية وعشرين شخصاً تفرّغوا لتدوين أفكارهم 

من أجل تأليف هذا الكتاب. 


ولكن» من OLE‏ مؤتمر يقتصر على المشاركين فيه أن يحظى بقدر ضئيلٍ من النجاح. 
لذاء استخدمت لورا باكون ذلك المزيج الساحر البسيط من الذكاء والعاطفة والفكاهة حتى 
تقوم بمهمة تخطيط هذا اليوم. وكان دانييل غودمان ماهراً في إدارة الشؤون اللوجستية 
أيضاء إضافة إلى توجيهات قيّمة من لويزا بيليرين وكاميليا كوماري من وانكانرء ومعها 
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طلاب موهوبون من مختبر ألوفيليا. وقدّمت لورين غاري نصائحها الثمينة فيما يخص نقاطا 
مختلفة من التخطيط. إضافة إلى تولّى هيدي هارت. غورمان إدارة جوانب الإدارة المالية 
بمهارة واضحة. وقد بدأ العمل بإنتاج هذا الكتاب عقب انتهاء المؤتمر. وتعيّن Gle‏ بدايةٌ 


أن أشكر منشورات مدرسة هارفارد للأعمال. ومع él‏ نادراً ما ينشرون كتباً مجمّعة من 
مقالات مختلفة؛ فإنهم غامروا في هذا الكتاب» وساندوا إنتاجه JS‏ ما يستطيعون؛ ولا أنسى 
في هذا المقام الدعم الكبير والمهارة المتميزة لكبير المحرّرين لديهم جيف كيهون. وكذلك 
المحرّرة المساعدة آنيا ويكوسكي» والمدخلات القيّمة التي قدّمها اثنان من المراجعين 
الذين أجهل أسماءهم كافة. شكراً لأوين آندروز الذي أسهم بذكائه واهتمامه المستمر في 
fam‏ ةا LSI‏ حتيعة Lely‏ ما كان لها أن توجة Mad‏ من غير Leash Sly alec‏ كلد مت 
جون إلدر الذي أسهم ببصيرته النافذة ومهاراته الواضحة في تدقيق النصوص وصياغة 
الأفكار؛ لمنح هذا الكتاب أفضل شكلٍ من الشفافية والوضوح. وسلون سترايك الذي أثرى 
الفصول بملاحظاته التي Lge‏ إلى المؤلّفين بخصوص المفاصل الحرجة. وسو حسين 
موريمس التي اهتمت بالتفاصيل الدقيقة في أثناء مراجعة الفصول للوقوف على عدم وجود 
Gi‏ خطأ يشوّش على الأفكار. 

وبعد أن عبّرت عن اعترافي بالجميل لبعض الذين ساعدوني في أثناء المؤتمر وبعده؛ 
يتعيّن Sle‏ الآن أن أشكر زملائي الذين مَدّوا لي يد العون فيما يخص تلك الشذرات التي 
زادت الكتاب غت وشراءً. فقد أسعفني کل من ج. ریتش ارد هاکمان. وبازبازا كيلرمان, 
وجوزيف ناي» وآخرون أيضاً. بذكائهم وإلهامهم ونصائحهم المفيدة وملاحظاتهم التي 
ما كان لي أن تمن في غيابها من تتبّع التفاصيل الساحرة لموضوع «العلاقات والقيادة 
في الجماعات المتباينة». Lily‏ شاكرٌ كثيراً Agee‏ آش للحوكمة الديمقراطية والتجديد في 
مدرسة كيندي بهارفارد, لما dad‏ من دعم لبحثي في قيادة الجماعات المتباينة. ختاماً. 
Syl‏ التوجّه بالشكر إلى Js‏ مَنْ أرشدني إلى الطريق Lila‏ وساندني طوال ides Sho‏ 
بين حيّة وعبلةما عه هم سمةافى الجماعة اليشرية واشگ رأيضاً أكراد المرقي: aage‏ 
وبرناردء وماثيو. وجولي. ومارين» ولوك وسكوت. ولاري» وجيل» ولورن» ومارك» وهاريس. 
وأشكر كذلك أصدقائي الأعزاء: بارباراء وماغز. ومارغريت. ومايكل أنجلو. وساندي. 
ويوكويكا. وأتوجّه بعد هذا als‏ بالشكر الجزيل إلى فلادي؛ الذي كان 35 الصديق؛ والذي 


منحني بصيرته وتعاطفه الدائمين. 


معدمكه 
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alias‏ المقالات الواردة في هذا الكتاب دراسة رائدةٌ في معالجة مشكلة قديمة. 


Lill‏ نعيش في عالم من الاختلاف! ونحن نصادف تنوّعاً في القوميات والأحزاب 
السياسية والاثنيات والأديان والحالة الاجتماعية الاقتصاديةء وكذلك في الأجيال؛ وما لا 
سبيل إلى إحصائه من الفئات الأخرى في مختلف الجماعات التي نحن جزءٌ منها؛ العمل 
Golly‏ والأمّة؛ والعالم كلّه. ونحن لا نصادف التنوع فحسب. بل إِنّنا نصطدم به في 
أحيان كثيرة. يتحدث علماء الاجتماع عن: «مجموعة نحن» المجموعة الاجتماعية التي 
مي Lge‏ الفرد. و«مجموعة الأغيار» Gl‏ مجموعة لا يكون الفرد منتمياً إليها. Ò‏ تعبير 
«مجموعة الأغيار» نفسه يستحضر إلى الذهن إحساساً بعدم الراحة؛ إن لم نقل إحساساً 
بالنزاع والاختلاف أيضاً! والواقع SÍ‏ القادة في مختلف القطاعات (الأعمالء والحكومة, 
والمؤسسات الخيرية: والمنظمات غير الربحية)؛ وعلى المستويات كافة؛ يواجهون على 
الدوام مشكلات تضرب جذورها في الإحساس القائل: «نحن لسنا مثلهم»» و«هم ليسوا 
مثلنا». حيث يحاول نشطاء الأحياء ورؤساء الإدارات المحلية التكيّف مع ظاهرة النزاعات 
التي تنشب بين الجماعات والعصابات المختلفة في مناطقهم. ويحث المديرون التنفيذيون 
موظفيهم على التسامي فوق المعارك الهامشية بين الأقسام. وقد كان قادة حركة الحقوق 
المدنية في العقد السابع من القرن العشرين يتساءلون عن مدى قدرتهم على نقل ميراث 
حركتهم إلى الجيل الشاب الذي يختلف اختلافاً شديداً عن جيلهم gag P.ga‏ السياق ذاته: 
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يبذل المهاجرون أقصى جهودهم حتى يصيروا مواطنين كاملين في مجتمعاتهم الجديدة 
التي تجد صعوبةً في تقبّل تأثير هذه المجموعات والثقافات الجديدة. 


وبطبيعة Šla fled!‏ قادة بلدان كثيرة يواجهون خطر العنف المذهبى والحرب الأهلية 
والحرب مع دول اخرى. ويواجهون واقع هذه الاخطار وعقابيلها (وشدائدها) Lal‏ 


من أجل هؤلاء القادة. يعد التقريب بين هذه الجماعات - التغيير الإيجابي في كيفية 
التفكير وإحساس أفراد الجماعات المختلفة بعضهم إزاء بعض. ثم تغيير طرائق تعاملهم 
فيما بينهم- مهمةً مركزيةٌ من مهام القيادة. فما الذي dadis‏ ميدان دراسات القيادة إلى 
هؤلاء الناسس؟ لقد حظي موضوع التقريب بين الجماعات بدراسة مستفيضة بوصفه وجهاً 
من أوجه العلاقات بين الجماعات. ÉS‏ لايزال غير مدروس» إلى ia‏ خطير» بوصفه وجهاً 
من وجوه القيادة. icing‏ طموح هذا الكتاب في التقدّم خطوةٌ صوب ملء هذه الكهرة وصضوت 
البرهنة على GI‏ القادة يستطيعون أن يقوموا بهذا الأمرء ويتعيّن عليهم أن يقوموا به أيضاً. 


letasSl من‎ degen 

Sty p10‏ قيادة الجماعات المتباينة 
يستطيع مدير ZI‏ مدرسة ثانوية إخبارنا أنّ الطلاب ليسوا مجرّد مجموعة من الأفرادء 
بل هم أيضاً مجموعة من المجموعات itll)‏ والفرق؛ والجماعات الاثنية؛ والصبية. 
والفتيات» والعصابات أحياناً) . ويستطيع إخبارنا أيضاً أن لهذه المجموعات أهمية حقيقية. 
وكثيراً ما يهتم دارسو القيادة بكيفية تمكن القادة من تعريف الجماعة والحفاظ عليهاء تلك 
الجماعة التي ما كان لديهم شيء يقودونه لولا وجودها. SI‏ هؤلاء الدارسين Male‏ يتصورون 
هذه المهمة Leil‏ تمثل تحدي تجميع الأفراد. وذلك من غير اهتمام كبير بالمجموعات 
الفرعية التي ينتمي هؤلاء الأفراد (gal‏ لكنّ «أتباع» القائد يأتون حاملين معهم ولاءات 
قوية مهمة تجاه المجموعات التي هم أعضاءٌ فيها أصلاً - اثنية كانت. أو مهنيةء أو إقليمية. 
أو غير ذلك-. ومن هناء يتعيّن على دارسي القيادة التركيز على كيفية التوصل إلى جمع هذه 

المجموعات معاً من أجل إيجاد جماعة واحدة والمحافظة عليها. 


إن قيادة الجماعات المتباينة: وهي موضوع هذا الكتاب. هي القيادة التي تجمع 
الم وهات مها Bg)‏ وضهت تظرية Sis GB‏ الجماعات الا ةوا وة الخاصةيها 
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تصوراً للمهمة القيادية المركزية: fied‏ في إيجاد مجموعة واسعة لا قاد بوصفها تجميعاً 
لأفراد مختلفين فحسب» بل بصفتها تجميعاً لمجموعات فرعية مختلفة ينتمي هؤلاء الأفراد 
المختلفون إليها. 

وبوجه ale‏ يمكن لقيادة الجماعات المتباينة أن تكون غاي A‏ ووسيلةٌ في آن معاً. ومن 
لگن ان saga dill om‏ هات هدض وفنا مسن فدات اتا Lal Beh‏ 
نلحظ الجهود التي تبذلها مؤسسات عدّة من أجل الحوار بين الأديان: أو المصالحة بين 
«العصاباة»المحلية. والهدف هت هو قحسي العلاقات بين المجموعات المعتية و#تطويرها. 
ÈI‏ التقريب بين المجموعات وجمعها معاً ضمن مجموعة واسعة واحدة؛ قد يكون «وسيلةٌ» 
أيضاً؛ أي خطوة صوب تحقيق أهداف أخرى لهذه المجموعة الكبيرة من مثل: إدخال منتج 
جديد في السوق عن طريق مشروع مشترك» وتوحيد جماعات اشية مخظفة شمن تلة 
سكانية واحدة تستطيع إنجاز أهداف اقتصادية: أو اجتماعيةء أو ABLE‏ أو عسكرية. 

ولكن» كيف يمكن قيادة المجموعات المتباينة؟ يتناول المشاركون في الكتاب هذا 
الموضوع من خلال علم قيادة الجماعات المتباينة (بل Sa ga‏ أيضاً)؛ انطلاقاً من عدد 
من المنظورات العملية والنظرية. وكما أشرنا A Sle AUST‏ حاجة نظرية كبرى إلى فهم 
هذا الموضوع الذي أهمل Lin}‏ طويلاً. أمّا من حيث الحاجة العملية: Lla‏ تقفز قفزاً عندما 
نتصفّح GÍ‏ مجلة أو صحيفة إخبارية. 

القيادة بترسيخ مبدأ التفرقة 

ينضح القادة داكماءويُتوفّع متهم أيضاً: أن يظوروا تماسلك المجموعة: ويحافظوا 
على هذا التماسك." وتُظهر الدراسات Gi‏ لتماسك المجموعة ارتباطاً إيجابياً بعمليات 
قيادية مهمة من قبيل ثقة الأتباع واستعدادهم للتضحية من أجل قائدهم» وكذلك رضاهم 
وقناعتهم بقدرة مجموعتهم على تحقيق أهد افها.° 

«Sly‏ لتماسك المجموعة id‏ إذ ترصد دراسات علماء الاجتماع وعلماء التق وجود 
توتر بين التماسك الداخلي للمجموعة (مقدار إحساس Laal jal‏ بالترابط فيما بينهم) . 
وحالة النزاع الخارجية التي تعيشها المجموعة." فكلّما ازداد إحسامس أفراد المجموعة 


2 اجتيار الحدَ الفاصل 


بالتماسك والتضامن» بدا کل واحد آخر أكثر ميلاً إلى الدخول في منافسة أو نزاع مع 
المجموعة المعنية.^ 0 
Lai‏ ما يخص القادة فقد تكون المفاضلة بين التماسك الداخلي والنزاع الخارجي 
نقطة قوة أوفخاً. وهو ما Jai‏ الإشارة إليه ails‏ «المقايضة بين الجماعة الداخلية وجماعة 
Le YI‏ وقد يعجز القائد الذي يفتقر إلى الحكمة أو 425 النظر عن رؤية هذه المشكلة 
Lily, Sul‏ ما يعمد القادة الذين يشعرون بخطر يتهدّدهم إلى استغلال العداوات بين 
المجموعات حتى يرسخوا سلطتهم؛ بل dil‏ وو هه العداوات أحياتاً. 29 وين وف BLAM‏ 
الذين يعانون مشكلات في مجموعاتهم di‏ وجود عدو مشترك» حقيقياً كان أو de jae’‏ قد 
يساعدهم على تعزيز مصد اقيتهم: ولملمة أتباعهم وتحريضهم. وقد يتبادر إلى روع القارئ 
سؤال مفاده: ما النسبة التي استطاعت حملة «روح الفريق» تمثيلها من حفز جميع الناس إلى 
كراهية شركة مايكروسوفت أو «اليانكي النيويوركي,؟ يُظهر لنا التاريخ Č‏ هذه الإستراتيجية 
يمكن أن تكون شديدة الفاعلية عندما يعمد القادة إلى (تشويه صورة) الجماعات الاثنية 
الأخرى أو الأمم الأخرى. فقد Si‏ القادة دوراً رئيساً في إيجاد العنف بيوغسلافيا التي 
كانت آمنةٌ مسالمةً فيما مضى. وأقدم القادة السياسيون والاجتماعيون من الصرب على 
تشويه صورة) الجماعات الاثنية الأخرى ونزع الصفة الإنسانية عنها؛ من أجل إيجاد مناخ 
أزمة يسمح لهم بحشد الأتباع. 
الديقية بعضها على يعض من Jol‏ تقويةمواقفة:هو.: وما زالت عواقب هذه السياسة واضتحة 
في المصاعب التي يواجهها العراقيون بخصوص إقامة حكومة تمثيلية في بلادهم. CP‏ 


Lal OD‏ في العراق» فقد كان صدًام حسين alga‏ الجماعات 


إن النظر إلى جماعة الأغيار بوصفها عدواً قد يكون معرَذاًلتماسك الجماعة.”" ومن 
الممكن أن تكون الاستجابات الانفعالية (الخوف والغضب مثلاً) وما يرافقها من أفعال 
(النكوصص أو الهجوم مثلاً) . سبباً في حمل الأتباع على تأبيد سلوكات قائدهم وسياساته 
العدوانية إزاء المجموعة المعادية.”' وفي واقع الأمرء Sla‏ الأفمال التي يقوم بها شخصٌ 
مده عدوا لاء تكون - في نظرنا- أكثر Gal‏ من الأضال عينها إذا قام بها شخصٌ تمده 
وأحد اميق افا 2 


Lal‏ ما يزيد الطين áb‏ فهو ČÍ‏ تماسك مجموعة من المجموعات - في حدّ ذاته- قد 
يجعل هذه المجموعة تبدو مصدراً لخطر أكبر في نظر المجموعات الأخرى. SLAY Siy‏ 
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التي تقوم بها مجموعة الأغيار تبدو - في نظرنا- أكثر خطراً بقدر ما يظهر لنا من تماسك 
هذه المجموعة.*" وتوحي هذه النتائج إلى Í‏ القادة ليسوا في حاجة حتى إلى استخدام لغة 
«الأراجيف والتحريضات» الصريحة في Go‏ الآخرين لكي يثيروا إحساساً بالخطر الذي تمثّله 
مجموعة الأغيار. يكفي لذلك الهدف استخدام لغة توحي إلى أن هؤلاء الأغيار متماسكون 
(اممكواع ضا رمن قي ل وشم الروس pleated apical‏ 
أجل زيادة الإحساس بالخطر. وتعميق النزاع بين المجموعتين. OP‏ 


ولكن: إذا كان القادة قادرين على إشعال فتيل الصراع بين المجموعات. أفليسوا 
قادرين أيضاً على إيجاد التناغم والانسجام بين هذه المجموعات؟ ألا يمكنهم ممارسة 
«قيادة الجماعات المتباينة»؟ يجيب كتابنا عن مثل هذه الأسئلة بكلمة «نعم»» ÉSI‏ الأمر لن 
يكون سهلاً! إذ يتعيّن على القادة إعادة تقييم بعض الأساليب الناجحة في ترسيخ سلطانهم؛ 
بتدعيم تماسك مجموعاتهم» أو تجنّب استخدام هذه الأساليب البتة. ويتعيّن على القائد أن 
يفكر مليا في «حشد الجنود»؛ فما الحاجة إلى «الجنود» إذا لم تكن النية متجهة إلى خوض 
الحرب؟ 


القيادة بالتوحيد: موجباتٌ متنامية 

Bd‏ «قيادة الجماعات المتباينة» نموذجاً بديلاً يقذّم حلا لمشكلة المفاضلة أو 
المقايضة بين جماعة «الأغيار» وجماعة «نحن» وذلك بطريقة مختلفة. | يسعى إلى ضمٌّ 
الجماعات المختلفة Laa‏ بتقليل سوء النيات القائم بينهاء وإيجاد نيات طيبة بينها. وهما 
مهمتان منفصلتان كما سنرى بعد قليل. تشير الدلائل إلى أن ASS‏ دعوات قوية متزايدة في 
مختلف أنحاء العالم من أجل هذا النوع من القيادة. ومن المرجح أن تزداد هذه القيادة 
398 ونرى في بلدان كثيرة أن الأمرراح يبتعد ابتعاداً متزايداً عن إمكانية زعم i‏ جماعة 
اثنية أوعرقية il‏ تستطيع امتلاك الأغلبية العددية C’,‏ هكذا سوف تكون الحال في 
الولايات المتحدة الأمريكية أيضاً مطلع عام 2050م .2 لذاء يتعيّن على القادة في البلدان 
التي تفتقر إلى أغلبيات طبيعية بأن يعملوا على التقريب بين الجماعات الاثنية والعرقية؛ 
تی تمتكدواً من القيادة على نحو فاعل. 
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إِنَّ هذه الحاجة لكبيرة in‏ وواضحة على نحو مؤلم أيضاً في البلدان التي تسود فيها 
أغلبيات واضحة وأقليات واقعة تحت سلطائها. وكما تبن تجربة المجموعات الإرهابية, Sb‏ 
جماعات الأقلية يمكن أن توثركثيراً في Leber‏ الأغلبية أيضاً. ومن الملاحظ أن القادة 
السياسيين في مناطق جغرافية واسعةء كأوروبا وجنوب شرق آسيا ومنطقة المحيط الهادي 
مشللاً. يفلحون في التقريب بين بلدان عرفت عد اوات وشكوكاً تاريخية من أجل الانخراط 
في منافسة وتقدّم E‏ مشتركين أمّا ما يتلق بمؤسسات الأعمال: Sla‏ القادة 
يبذلون جهودهم من أجل التقريب بين مجموع ات العمل وأقسامه ودواكره المختلفة على 
الرغم من تباعدها. 

éa‏ أنّ قيادة الجماعات المتباينة غدت أمراً متزايد الأهمية مع اضطرار القادة إلى 
معالجة مسائل الخير المشترك. وإلى الخروج بعيداً عن دائرة صلاحياتهم ومسؤولياتهم 
الرسمية Jalg P.‏ من أسطع الأمثلة وضوحاً في يومنا هذا مشكلة الاحترار العالمي وغيره 
من التغيّرات البيئية التي يحتمل أن تكون مؤذيةً لحياة البشر. إِننا في حاجة ماسة إلى قادة 
أمريكيين ينظرون في مسألة تحسين الحال المعيشية للأجانب بجدّ لا يقل Loe‏ يحظى به 
الأمريكيون أنفسهم. ونحن أيضاً في حاجة إلى قادة صينيين ينظرون في مسألة تحسين 
الحال المعيشية للأجانب بجد لا يقل عمّا يحظى به الصينيون: وهكذا دواليك. إِنّْ في مقدور 
بلد واحد» وإن كان صغيراً؛ أن يسبّب للعالم ضرراً كبيراً بغضّه الطرف عن سياسات شحن 
متراخية تفضي إلى تسربات نفطية كبيرة» أو بإهماله ضبط عملية التخلص من النفايات 
السامة. 


لايكمن منطق poll‏ « بطبيعة الحال» في وجوب «تفضيل» القادة مصلحة الجماعات 
الأخرىء أو جعلها مساويةٌ لمصالح جماعاتهم أنفسها. مع Gl‏ هناك قادة يتبنُون هذا النهج. 
فإنه لا يمكن أن يكون نهجاً عملياً أو مرغوباً فيه على الدوام! LEN‏ في حاجة إلى قادة أكثر 
قصميماً على التقتريب دين الجماعات لأقادة يحاوتون gastat‏ زياد تياعدهاء 

hile‏ ما يسر المرء B‏ استشراف آفاق لتجاوز المقاضلة بين جماعة نحن وجماعة 
الأغيارء ورؤية تعزيز لهذا التجاوز بظهور توجّه مثير للاهتمام في ميدان العلوم الاجتماعية. 
فإلى وقت قريب كان يقال كثيراً 5 جماعة نحن «تشتق هويتها من تعارضها مع الآخرين» © 
لكنٌ الباحثين يشيرون - على نحو متزايد- إلى Si‏ الترابطات القوية لدى جماعة نحن لا 
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تؤدي - بالضرورة- إلى علاقات سلبية مع جماعة الأغيار.”” بل Ól‏ ثمّة مَنّ يقول: إن 
هذين النوعين من العلاقات أكثر استقلاليةٌ مما كان معتقدا. P‏ فعلى سبيل المثال» توصلت 
دراساتٌ جرت في جنوب إفريقيا إلى أنَّ تعريف المرء diaga‏ بجماعته العرقية ليس مؤشراً 
شديد الارتباط بعدم التسامح مع الأعراق الأخرى. وأنّه لا علاقة كبيرة للانتماء إلى السود 
أو البيض بمسألة قلّة التسامح تجاه الجماعات الأخرى. CD‏ 


نعرف Le‏ أنّ جنوب إفريقيا شهدت زعامة نيلسون مانديلا التي اتسمت بالميل إلى 
قيادة جماعات متباينة. فإلى GI‏ مدى يمكن تكرار هذا النجاح بوجود قائد مخالف لهذا 
النهج؟ لعلّه يمكننا — عن طريق التقدّم في الدراسة الأكاديمية لقيادة الجماعات المتباينة- 
تقليل الاعتماد على حكمة قادة لا نعرف متى يظهرون» من أمثال مانديلا أو مارتن لوثر 
كينغ؛ ولعلّنا نستطيع زيادة الاعتماد على مجموعة مجربة مقبولة من الأساليب والممارسات, 
بحيث يتمكن مزيدٌ من القادة من النجاح في التقريب بين الجماعات المتباينة. 


فخ انتماء القائد إلى جماعته 

نرى في أجزاء مختلفة من العالم صوراً للمسيح الأبيض» وصوراً للمسيح الأسود. وصوراً 
للمسيح الصيني: lag‏ جراً. فإذا وضعنا Lala‏ مسألة الانتماء الاثني للمسيح التاريخي 
الحقيقي: فان هذه التمثيلات الفنية المخظلفة جذرياً فيما بينها: فين Sl‏ مسيحيين كثراً 
في أنحاء العالم يريدون أن يكون «زعيمهم الديني» منتمياً انتماءً مباشراً إلى جماعتهم 
هم! إن هذا توترٌ يعرفه كل A‏ يطمح إلى ممارسة قيادة الجماعات المتباينة في Gİ‏ سياق 
كان؛ فمهما يكن القاكد متحمساً لتشجيع تجاوزهوية الانتماء إلى جماعة فرعية: فَإنّه ‏ لا 
محال- يحمل هوية إحدى تلك الجماعات الفرعية ( أوهوية أكثر من جماعة فرعية واحدة) . 
لذاء فإِنْ رئيس الدولة في نظام متعدد الأحزاب يظل عضواً في حزبه السياسي هو؛ ويظل 
القائد لجماعات متعددة الأديآن منتمياً إلى دينه هو؛ ويظل الناشط المحلي شخصاً يعيش 
في جزء من البلدة؛ لاي أجزائها الأخرى. وهذا ما يعني أنه قد يكون صعباً على القائد أن 
يرتفع فوق انتماءاته وارتباطاته الطبيعية. 

إِنّ هذا Jal‏ يتجاوز حالة الفشل المألوفة المتمثلة في «المحاباة». ولاشكٌ في ČÍ‏ عمليات 
القيادة الأساسية نفسهاء من قبيل إرساء:المصد AAI‏ وتعيئة الأتباع مثلاً: تصبح أكثر صعوية 
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عندما يتعلق الأمر بأتباع من جماعة أخرى P,‏ فمثلاً. إِنّ عمليات الاجتذاب الاجتماعي 
تجعل الأتباع أكثر ميلاً إلى التوافق مع قائد نمطي» وتجعلهم أكثر ميلا إلى الانقياد لهذا 
القائد؛ قائد يشعرون بأنه مثلهم. ولكن: من الطبيعي aii‏ كلما كان القائد طا نا اة 
إلى معجموعة من المجموعات: كان Jal‏ اتعظية بالتسبة إلى المتجموعات GSM‏ 


هذه توتراتٌ لا سبيل إلى إزالتهاء لكنّ إدارتها والتعامل معها أمرٌ ممكن. ومن طرائق 
ذلك Hei)‏ مجموعة من البحوث في هذا المضمار) تشجيع المواقف الإيجابية تجاه الأغيار 
من حيث هم أغيارٌ على وجه التحديد. (سنتناول فيما بعد هذه المواقف التي أطلق عليها 
اسم محبة الآخر). فحين تنشأ مواقف إيجابية إزاء الآخرين. أو GLB LE‏ مشكلة كون 
القائد واحداً من هؤلاء الأغيار تتناقص؛ على الرغم من عدم اختفائها. وتبيّن فصول 
الكتاب عدداً من الطرائق الأخرى التي تتيح للقادة قيادة تابعيهم على نحو فاعل إذا كانوا 
منتمين إلى جماعات أخرى. i‏ 


Lae‏ ولكن غير متماثلين 
Čl‏ تعبير «قيادة الجماعات المتباينة» نفسه يتضمّن توتراً بين واقع الانفصال بين 
الجماعات المتمايزة (جماعات متباينة ) وتكامل هذه الجماعات (شرط لا يد منه لنجاح 
القيادة). وهو توتر تعترف به قيادة الجماعات المتباينة وتحترمه. لذاء تسعى هذه القيادة 
إلى تقريب الجماعات الفرعية من غير تفكير في إزالة الفوارق بينهاء أو حتى من غير رغبة 
في إزالتها. 


تشي ر pS‏ من الدزاسات إلى أن إضعاف أو إلقاءهويات الجماعات الفرعية من أجل 
تحسين العلاقات بين الجماعات المتباينة ليس أمراً ضرورياً ولا كافياً في BI‏ حال من 
الأحوال» Sly‏ هويات الجماعات الفرعية لا تعيق - بالضرورة- الوحدة التي يُفترض أنّها 
قائمة بينها . من جانبهاء تنظر الدراسات التي تتناول الهويات المزدوجة إلى الهويات 
العليا وهويات الجماعات الفرعية بوصفها مترافقةً على نحو طبيعي. فعلى سبيل المثال؛ 
Òl‏ مواطني الاتحاد الأوروبي مدعوون إلى النظر إلى أنفسهم بوصفهم أوروبيين (هوية 
مشتركة Casillas pag (Lule‏ أو فرنسيين,» أو رومانيين: أو إسبان في الوقت die‏ وهكذا 
دواليك. وهناك كثيرٌ من المهاجرين إلى الولايات المتحدة: ومن أبناء هؤلاء المهاجرين» 
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من يحملون إحساساً شديد القوة بأّهم. في وقت واحد وعلى قدم المساواة» أمريكيون 
ويابانيون: أو أمريكيون وإيطاليون: أو أمريكيون وبورتوريكيون, أو أمريكيون وكاميرونيون. 
clas‏ جرًاً. 

على الرغم من GI‏ الدراسات تبيّن مزايا التشديد على «نحن» في حالات» و«نحن وهم» 
في حالات آخرى. S‏ تجاهل هويات الجماعات الفرعية باسم الوحدة غالباً ما يكون أمراً 
غير ممكن وغير مرغوب فيه أيضاً .””) فمثلاً. من السهل إقامة البرهان على ČÍ‏ المسيحيين 
واليهود والعسلمين يملكون bby‏ مشه ركا باعتبانه ذه الأنيان cas‏ كلها اسرة الدياثات 
الإبراهيمية؛ لكن من BN‏ أن هناك fagaro‏ حقيقية في جعل جزء غالب من المسيحيين 
واليهود والمسلمين يشعرون Lim‏ على هذا النحوفيما بينهم. وفي النظام السياسي الأمريكي 
Lai‏ نرى SI‏ الجمهوريين والديمقراطيين: يتشاركون في هويةٌ واحدة بوصفهم مواطنين 
أمريكيين. SSI‏ تلك الهوية Sale‏ ما تظللها هوياتهم الحزبية التي تكتسب أهميةٌ حاسمةٌ في 
بعض الأوقات. 

وحتى عندما تكون الهوية العليا الجامعة Aig‏ إلى å>‏ يسمح لها بالطغيان على الهويات 
Lagai Ola aye pall‏ وبروزها يمكن أن يشهدا مداً وجزراً OP.‏ وقد تكون الهويات العليا 
أكشر فاعلية وأثراً عندما تتعاون الجماعات من أجل مواجهة خطر مشترك, ولكنها تصبح 
أقل فاعلية عندما يغيب ذلك الخطر. وغادة ما تعود مشاعر sialla‏ بين الجماعات 
المتباينة إلى الظهور حتى بعد أن يبدو أنّها قد اختفت CP.‏ ونرى في IS‏ من يوغسلافيا 
السابقة ورواندا - بعد سنوات من حالات الزواج المختلطة بين الجماعات الفرعية ABM‏ 
أن الهويات الاثنية انتعشت لتكون أداةٌ للانقسام والقتل. وقد يكون ثمّة بديلٌ أكثر دواماً عن 


تذويب هويات الجماعات الفرعية ضمن هوية Lile‏ جامعة. ألا وهو تشجيع المواقف والعلاقات 
الإيجابية بين تلك الجماعات الفرعية؛ بجعلها تقدّر الاختلافات Sagat eat‏ 
من الاكتفاء بتحمّلهاء أو التسامح معهاء أو التغاضي [gic‏ عندما تقتضي الظروف ذلك. 


mee flirty‏ بود i seal: aie‏ درسلا 

فهوليس بالضرورة أمراً جيداً؛ إذ تشير الأدلة المتوافرة إلى Gi‏ التنوع الاجتماعي -على 
الرغم من امتلائه بأسباب النزاع والشجار- له فوائده أيضاً. وعلى النقيض من ذلك فإِنْ 
التأكيد على الهوية المشتركة يمكن أن fade fla‏ الوصول إلى تلك المنافع؛ بتشجيع التمسك 
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بمنظومة واحدة من المعاييرء وتضييق المجال الجمعي للفكر والعمل» وتقويض ابداعية 
الجماعة وفاعليتها المشتركة Laf C”,‏ قيادة الجماعات المتباينة: فهي تحاول إيجاد اجتماع 
يستطيع الاستفادة من galia‏ التنوع القائم فيه. ”° 


وعلى الرغم من وجود بعض نماذج القيادة التي يمكن أن تشجع الهويات المزدوجة 
من أجل أسباب معيارية (مثل اعتبار التنوع أمراً مرغوباً في bla. (al> Je‏ نموذج قيادة 
الجماعات المتباينة يفمل هذا من أجل أسباب نفعية. إن تشجيع الأفراد على نسيان JS‏ ما 
يتعلق بأنفسهم بوصضفهم laf al‏ جدامات E‏ أجل مایم شي oleate‏ 
أكبر منها؛ لا يبدو أمراً مجدياً على الإطلاق. كما أنَّ قصور هذه المحاولات is Jal‏ 
ضمناًء إن لم يكن al yuo‏ في كثير من فصول هذا الكتاب. 


Gites‏ اثنان لقيادة الجماعات المتباينة 

ثمّة دراسات كثيرة تستطلع المشاعر السلبية بين الجماعات (كالتعالي والتمييز 
مشلاً). ولكن. من المفاجي أن ثمّة عدداً قليلاً من الدراسات يبحث في أشكال المحبة بين 
الجماعات؛ وعدداً أقل أيضاً منها يتناول أشكال تلك المحبة التي لا يخالطها تعاطفٌ أو 
شفقة. هذا هو الميدان الذي تشملهء تحديداً؛ دراسة محبة الآخر وهو التعبير الذي يشير 
إلى وجود مشاعر إيجابية من القرابةء أو Aol pI‏ أو المودٌة: أو المشاركة؛ أو الحماسة فيما 
يتعلق بأفراد من جماعات غير جماعة المرء ذاته. وتشير دراساتي الخاصة إلى Či‏ فرصة 
القادة في إيجاد علاقات إيجابية بين جماعات فرعية متمايزة كامنةٌ؛ في جزء منهاء في 
استقلالية المواقف الإيجابية والسلبية بين الجماعات المتباينة. يعني هذا أن محبة الآخر 
والتعالي مترافقان. وأنّهما بُعّدان متمايزان من أبعاد العلاقة بين الجماعات المتباينة: لكل 
dihang Lal Logie‏ الهامة Wad ©), ay‏ هو درا ساق محنة pS SM‏ أن agg‏ المواقف 
الإيجابية بين الجماعات المتباينة. هو شرطٌ سابقٌ مهم لإيجاد رغبة في العمل من أجل 
الجماعات الأخرى. وهو الشرط اللازم لهذا السلوك: بمنأى عن وجود موقف «التعالي أو 
غات ۶9 


وفذآما يجمل المراقت الإيجابية بين btaa aa alll etl‏ إلى الاتتفال: 
بالعلاقات بين هذه الجماعات: إلى ما يتجاوز التسامح؛ وصولاً إلى الرغبة والتعايش والتعاون 
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الفاعلين. لكن» علينا ملاحظة أنّ هذا الوعد مبني على الاعتراف GL‏ المواقف الإيجابية 
والسلبية بين الجماعات المتباينة oai JÉ‏ متمايزين حقّاً؛ وهما أكثر استقلاليةٌ فيما 
بينهما مما يُعتقد Bale‏ ومن Ola Lin‏ محبة المرء elas‏ مختلفةً عن جماعته؛ لا يعني عدم 
كراهتها فحسب! وإذا كان لنا أن نتوصل إلى مشاعر إيجابية بين الجماعات المتباينة: فلا 
IG‏ من تشجيع محدّد قصديٌ لنمو هذه المشاعر. ولا يفي بهذه المهمة الاكتفاء بعدم تشجيع 
الكراهيةء أو السعي إلى إشاعة التسامح. 

غالباً ما يفهم القادة الحاجة إلى إيجاد علاقات إيجابية بين الجماعات المتباينة. 
لكنّهم يضعون استجاباتهم ضمن إطار تقليل العلاقات السلبية؛ أي إزالة النزاعات: ومقاومة 
مشاعر التعالي» وغير ذلك. وحين يفعل القادة هذاء فَإِنّهم يفترضون Č‏ تقليل السلبي هو 
زيادة للإيجابي. Sly‏ اختفاء الكراهية a pts‏ كاف لنشوء علاقات إيجابية بين الجماعات. 
ES‏ استقلالية ( أو ثنائية (GI‏ المواقف الإيجابية والسلبية بين الجماعات المتباينة. 
تعني SÍ‏ القادة الساعين إلى إقامة جماعة أعلى انطلاقاً من جماعات فرعية متباينة (قد 
تحمل هذه الجماعات الفرعية مشاعر عداء متبادلة» أو مشاعر لامبالاة متبادلة)ء لا بن 
لهم من اتخاذ إجراءات منفصلة؛ من أجل تنثقيف المواقف السلبية بين الجماعات: وزيادة 
المواقف الإيجابية. °7 


عندما تقرأ فصول هذا الكتاب» عليك أن تكرّس بعض الوقت للتفكير فيما إذا كانت 
الآثار الجاري الحديث Leie‏ بشأن العلاقات بين الجماعات المتباينة, قابلة للتحقيق من 
خلال تقليل النلاقات السلبية أوؤئادة العلاقات الإيجابية: أو Law Legals‏ 


أهداف هذا الكتاب 
سكس Las‏ هدا القضاب إلى أذهاتنا ملاحظة قورت يوين وهو من الزواة 
المعاصرين لعلم الاجتماع والتنظيم وعلم النفس التطبيقي. تقول ملاحظة ليوين الشهيرة: 
D‏ شيء أكثر عمليةٌ من نظرية جيدة». وبهذا القول؛ يدعو ليوين إلى النظر ملياً في الانقسام 
أو التفارق الذي يُفترض Sale‏ بين النظرية والعمل التطبيقي .إن دراسة قيادة الجماعات 
المتباينة أمرٌ مغر على المستوى الفكري؛ dy ping‏ هي أيضاً الإمكانات التي يتيحها أمام 
Gan yale‏ يعانون كل يوم نتيجة الافتقار إلى هذه القيادة. 
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حرصت في أثناء تجميع هذا الكتاب» على التفكير في القرّاء المهتمين بالجانب 
البحثي» وأولئك المهتمين بالجانب العملي في الوقت عينه. ومع JS Gl‏ فصل من فصول هذا 
الكتاب Sang fey‏ قائمةٌ بذاتهاء فإنّ الفصول كلها تقدّم معاً مجالاً يمتد من الفهم النظري 
إلى التطبيق العملي ضمن سياقات مختلفة متعددة. وانطلاقاً من وجهة نظر بحثية: تستطلع 
دراسات هذا الكتاب التقاطع والتداخل بين تيارين رئيسين في البحث» هما: العلاقات بين 
الجماعات. والقيادة. ولسوف يجد الطلاب الذين يدرسون أي däs‏ من هذين الحقلين 
مايهمّهم هنا . ÓI‏ اهتمام كثير من الفروع الدراسية (وفيهاء علم النفس. وعلم الاجتماعء 
والعلوم السياسية, والتاريخ)؛ وتلك التي تجمع أكثر من موضوع ( السياسات العامة. 
والسلوك المؤسساتيء والدبلوماسيةء وحل النزاعات, والحوار بين الأديان: والعلاقات بين 
الاثنيات والأعراق) على نوعية العلاقات بين الجماعات الاجتماعية المتباينة. وقد سعيت 
إلى تضمين الكتاب هذا التنوع في المنهجيات وأشكال التناول. وإالى جانب ذلك» هناك 
أيضاً سلسلةٌ مثيرة للاهتمام من مستويات التحليل التي تتدرّج من تناول خصائص القادة 
الأفراد ومهاراتهم إلى المتطلبات الاجتماعية والهيكلية من أجل قيادة الجماعات المتباينة. 
La aga al 2515)‏ كما سوق ترئ: وكذلك للهيكليات الاجتماعية أهمية Lag!‏ 


أسهم في هذا الكتاب عدد من الملّفين الذين استلهموا البحوث الكلاسيكية في 
تناولهم العلاقات بين الجماعات المتباينة. من مثل: دراسة ألبورت وبيتيغرو للاحتكاك 
بين الجماعات والشروط التي تتيح لهذا الاحتكاك تحسين العلاقات بين الجماعات؛ 
ومقالة شيريف التي تناولت الأهداف المشتركة؛ والظروف التي تشجع الجماعات على الثقة 
المتبادلة aly).‏ من أهم نقاط الاختلاف عن النظرية الكلاسيكية ما يطرحه تاجفيل 
وتورنر من نظريات في الهوية الاجتماعية وتصنيف الفئات الاجتماعية: بوصف ذلك من 
محركات العلاقات بين الجماعات المتباينة. ثم محركات قيادة هذه الجماعات. iy‏ 
البحث في القيادة من منظوري الهوية الاجتماعية وتصنيف الفئات الاجتماعية منهجاً 
مثمراً على نحوخاص من أجل فهم تحديات قيادة الجماعات المتباينة؛ وذلك مع إمكانية 
تناول الديناميات ( التفاعلات) بين تلك الجماعات ضمن إطار مؤسساتي ووطني» وعلى 
نطاق مجموعة من البلدان أيضاً. وفي المقابل؛ ينطلق Sae‏ سن الكثاب من أعمال أكثر 
han‏ في مجال الهوية الاجتماعيةء تتناول دور الهوية المشتركة العليا في تطوير العلاقات 
بين الجماعات المتباينة. ومن أعمال أكثر حداثة أيضاًء تتناول الهويات المزدوجة؛ وتنصح 
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بالتوازن بين الهوية الجمعية وهويات الجماعات الفرعية التي لا يزال أصحابها يقيمون لها 
w fasii;‏ 


لم أعتزم قط أن أجعل هذا الكتاب Legg’‏ إلى مَنْ يهتمون بالتحليل فقط؛ إذ ÓL‏ 
المداخل المختلفة إلى فهم قيادة الجماعات المتباينة تُظهر وجود إمكانات هائلة من أجل 
تشجيع العلاقات الإيجابية في الحياة الواقعية. وبأشكال مختلفة؛ la‏ مقالات هذا الكتاب 
كلها تُخاطب أولئك الساعين إلى العمل من أجل القيادة عن طريق التوحيد بدلاً من التفرقة. 
وثمّة فصول كثيرة تتبنّى هذا الأمر بوصفه اهتماماً مركزاً لها. ووفقاً لما سبق يتعيّن على 
قادة الجماعات المتباينة تبوؤ مركز المسرح على المستويات جميعها في القرن الحادي 
والعشرين. 

ثمّة سببان يجعلان هذا الكتاب غير مُوِجَّهِ إلى J‏ يلتمسون مدخلا «سريعاً» إلى 
القيادة. أولهما: Si‏ دراسة قيادة الجماعات المتباينة لا تزال Lale‏ جديداً؛ Sy‏ هذا العلم لن 
يتطوّر إلا إذا وضعه القادة موضع التطبيق؛ وجرى تدقيق نظرياته ونماذ جه وإكمالها. ومع 
i‏ التاريخ يقدّم لنا أمثلةً لا ُحصى على قيادة الجماعات الداخلية؛ فإنه لا aai‏ سوى أمثلة 
قليلة على قيادة الجماعات المتباينة. ومن هناء LL‏ في حاجة إلى الانكباب على إعداد 
تاريخ جديد بأمثلة جديدة نتعلّم منها. Lai‏ السبب الثانيء فهو Č‏ قيادة الجماعات المتباينة 
مسألة تتعلق بتوازن حسّاس خاص بجماعة نحن وجماعة الأغيار, JS‏ على جدة؛ وذلك فيما 
يتصل بالعلاقة بين الجانبين التي هي علاقةٌ فريدة في JS‏ حالة بعينهاء ولا 1 من أن يحتل 
القائد فيها موقعاً «متميزاً» أو رئيساً. وعلى الرغم من LEI‏ غير قادرين على تقديم وصفة 
جاهزة؛ فإننا نستطيع تقديم المكوّنات الرئيسة لهذه الوصفة. 

لم يُويّه هذا الكتاب أيضاً إلى S‏ يبحثون عن أسهل طريق إلى القيادة. فالقيادة 
بالتفرقة أمرٌ سهل؛ ومن السهل أيضاً تحقيق قدر غير قليلٍ من النجاح كما تُعلّمنا دروس 
التاريۓ. G‏ التجاح بهذه الظريقة يفرضى DLT‏ باهظة. فمن أجل ضمان قيادةجماعة 
نحن. eas‏ | القادة بالعلاقات مع الجماعات الأخرىء ويعمدون إلى سياسة التهميش 
والتغريب لجماعة أو أكثر من «جماعات الأغيار». بل يُقدمون على قمعها واضطهادها أيضاً. 
إِنّ في قيادة الجماعات المتباينة Gane‏ أصيلاً إلى تحقيق الخير المشترك لجميع أفرادها؛ 
L gis‏ بتركيزها على تحقيق مكتسبات وفوائد مباشرة وفورية من أجل جماعة «نحن» توجد 
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تحديات lene pl‏ هتا توجده قيادة de lee‏ نحن. Sta Lele.‏ هذا الكتاب موجه إلى القادة 
الطامحين الذين يتمتعون بقدر طيب من قبول التحدي والتوتر واحتمال التدقيق والتمحيص 
في أعمالهم. 


طريق التقدم 

ينقسم هذا الكتاب إلى أجزاء ثلاثةء يحمل أولها عنوان «رؤى وتصورات»؛ ويستطيع 
القارئ عَدَّه مدخلاً إلى التصورات الرئيسة المستخدمة من أجل التفكير في قيادة الجماعات 
المتباينة؛ سواء أكانت B45 po‏ الحاضر أو متصورةٌ في المستقبل. ÓL‏ الفصول التي كتبها 
كلا مق ساكل gan‏ وطريق سايكل بلاق وستيقن د. pay‏ رم الكنبا ند و ماسللاه: ls‏ 
تصورات أساسية بخصوص الهوية الاجتماعية (الإحساسس بالانتماء إلى الجماعة؛ أي 
الإحساس الذي يؤدي الدور الأكبر في تحديد السلوك الفردي والسلوك الجمعي) ؛ والتصنيف 
الذاتي (كيف يقوم المرء (أولا يقوم) بتصنيف نفسه ضمن الجماعات المختلفة تصنيفاً 
ذاتياً). وفي الفصول اللاحقةء يستطلع US‏ من: فريق جون دوفيديو. وسام غاردنرء وماريكا 
لامورو. وفريق مارغريتا كروشيك. وتوم تايلر» موضوعات الهوية المشتركة أو الهوية العليا 
الجامعة (الهوية العليا التي يستطيع أفراد المجموعات المختلفة حملها وتشاركها) ‏ وهوية 
المجموعة الفرعية (فكرة عضوية مجموعتنا هي Jal‏ مؤكد؛ وعلى الرغم من LE‏ ننتمي إلى 
مجموعات. Óla‏ هذه المجموعات fis‏ انتماءنا إلى مجموعات أخرى أصغر i (Leis‏ ونمطية 
القائد (درجة كون القائد Sides‏ لأفراد الجماعة التي يتطلع إلى قيادتها  )‏ والهوية المزدوجة 
(مفهوم حمل هوية مجموعة فرعية إلى جانب هوية المجموعة العليا الجامعة). ثمٌ يأخذ 
بنا كل من: جولاندا جيتين: وفرانك مولس إلى مسألة فهم القيادة ضمن إطار الجماعات 
المهئّشة: وكذلك ضمن سياق الأقلية والأكثرية ( أي مراعاة Gi‏ الأفراد ليسوا منتمين إلى 
جماعات مختلفة فحسب» بل منتمين إلى جماعات مختلفة من حيث: الحجم» والمكانة. 
والقوة). 

قد تبدوهذه الفصول غير مهمة في نظر القارئ المتلهف إلى تطبيقات عملية 
للتصورات الخاصة بقيادة الجماعات المتباينة: لكنّها فصولٌ مثمرة بالنسبة إلى القارئ 
الصبور. فالتصورات والمفاهيم الشاملة - على مستوى الأنظمة- المعروضة في الجزء 
الأول من الكتاب» تسمح للقرّاء بتمييز الفرص والتحديات الخاصة بالجماعات المتباينة 
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في حالات القيادة المحدّدة في العالم الحقيقي. بل Gl‏ هذه الجوانب تظهر على السطح في 
أماكن كثيرة من فصول GUSH‏ اللأحعة أيضا: 


Lal‏ ما يخصٌ الجزء الثاني من الكتاب الموسوم ب Kén‏ وأدوات» SEE AL‏ المشاركين 
فيه يقيمون الصلة بين تلك الأفكار الأساسية من جهة: وبينها وبين فرص العالم الحقيقي 
وتحدياته؛ عالم قيادة الجماعات المتعددة: من جهة أخرى. يتبنّى هذا الجزء نظرة فحواها 
أن قي ادة الجماعات المتبايتة يجب أن تهون مفهومة وممارسة أيضا؛ من الأفراذ أحياناً: 
ومن الجماعات والمؤسسات aout]‏ وقد يلاحظ القارئ استخدام مزيد من الكلمات 
التي تدل على الفعل في فصول: ! يجاد هويات عليا جامعة؛ وبناء الثقة بين جماعات نحن 
وجماعات الأغيار. ومناقشة حدود الجماعة؛ وإقامة الجسور بين الجماعات» وإقامة 
الصلة بين مصالح الجماعة ومصالح الجماعة العليا. من جانبهاء تستكشف روزابيث 
موس كانتر كيف تستطيع الجماعات الوصول إلى أرضيات مشتركة. ويدرس كريس إيرنتس 
وجيف بيب GAI‏ التي يتبعها قادة الجماعات المتباينة لتوسعة حدود الجماعة. في حين 
Gy‏ رودريك كريمر منظورات فيما يتعلق بكيفية نشوء الثقة عند التفاوض والنقاش بين 
الجماعات المتياينة. يدرس كل من: هيدر كاروسوء وتود روجرز: وماكمن بازرمان ضمن 
النسق نفسه. كيفية تشجيع التعاون بين الجماعات الفرعية المؤسساتية. ويسبر رونالد 
هيفتز أخطار قيادة التغيّرات التكيفية وتحدياتها عبر الجماعات المتباينة؛ التغيّرات التي 
تسمح للجماعات بالاستجابة للتحديات أو الأخطار المحدقة: وبالمحافظة على أنفسها في 
ظل هذه التحديات والأخطار. 


يتناول الجزء الثالث من الكتاب. وهويحمل عنوان «حالاتٌ عيانيةٌ في سياقاتها». تعقيدات 
مجموعة واسعة من الحالات التي 1Y‏ فيها من قيادة جماعات متباينة. وسوف يواجه بعض 
القرّاء في هذه الفصول أوضاعاً يعرفونها liom‏ ويمكنها أن تحرك لديهم مشاعر متعلقة 
بالقيادة التي تتجاوز الانقسامات. وسيحرص قرّاءٌ آخرون على معرفة أشياءً جديدة عن سياقات 
غير مألوفة بالنسبة إليهم. لكنّها تتطلب قيادة للجماعات المتباينة. يتضمّن هذا الجزء دراسة 
لكاندي كاسلبري سنغلتون تتناول تحدي إدارة التنوع» وجذب الجماعات المهمّشة إلى مراكز 
القوة في عالم الشركات في أمريكا. في حين يتناول مارك كارزون مسألة الحواجز والعوائق 
المليئة بالتحديات بشأن ولاء الجماعة. وحالات انعدام الثقة التي تصمّب على الديمقراطيين 
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pages‏ الأفريكيين العمل عا في اوقرس Se Sell‏ حين تبرض کل عن ییو 
dash ols‏ كونزي؛ ونواه سلفرمان: التحديات التي يواجهها قادة جماعات متعددة الأديان 
والمعتقدات» وكذلك الممارسات التي قد تساعدهم على إنجاز العمل الذي يخترق الحدود 
aa‏ عد د من النسؤل القى gas‏ كتابهاالقيادة:الجباعات الغا ةضهن 
سياقات وطنية أو جغرافية؛ إذ تتناول مي الدباغ صورة ساطعة مشرقة للتعاون الناجح بين 
جماعات متباينة من النساء السعوديات المهمّشات سياسياً. في حين يتطرّق إيريت كينان 
وآلان سليفكا (في فصلين مستقلين) إلى التحديات والأخطار المرتبطة ببناء جسور سياسية 
واجتماعية بين جماعات منقسمة في إسرائيل. ويدرس Lai‏ روبرت روتربرغ el‏ كثيرةٌ في 
إفريقيا ما بعد الاستعمار» تدور كلها حول فشل السياسات الخاصة بقيادة جماعة «نحن» 
والنجاحات النادرة والثمار المبشرة فيما يخص قيادة الجماعات المتباينة هناك. سيلا حظ 
القارئ بعد ذلك كله أنه وبصرف النظر عن الوضع الذي يسعى المرء إلى فهمه» وإلى تطوير 
قيادة الجماعات المتباينة ae‏ انضم إلى مجتمع متنوع يحاول التأثير في مجرى الحياة 
المؤسساتيةالظراكق pedais‏ طريق العيادم ‏ ` 


خلاصة القول أنه مهما تعدّدت وجهات النظر التي يصفها الكتّاب المشاركون في Gl‏ 
كتاب. Lila‏ جميعاً تعكس وجهاً ما من وجوه رؤية محرّر الكتاب نفسه. هكذا هي الحال 
في هذا الكتاب أيضاً! أمّا بالنسبة GI‏ فتكمن قيادة الجماعات المتباينة عند تلاقي العلم 
والممارسة في خدمة المجتمع. وعلى المستوبين النظري والعملي Sle. Les‏ الثمار المحتملة 
نتيجة البحث في «قيادة الجماعات المتباينة» لعظيمةٌ Lél Lin‏ لا تدعونا إلى تكوين فهم 
أفضلٍ لأهميتها فحسب» بل تدعونا أيضاً إلى تطوير فهمنا للظواهر التي لا يزال فهمهاً 
متواضعاً. فالمسألة في جوهرها مسألة هدف علمي عالمي. LÉSI‏ - في الوقت نفسه- 
a gt ly‏ رسام هرو فيخي جربو با سوط الت eg‏ لا 
بيتها ؛ وليست في حالة تعاون بسيط فحسب. بل تشارك Leis‏ مشار ÉS‏ فاعلة مث kya‏ مر أجل 
R)‏ العامة lata‏ دقك رفا بجهوة:قادتها الذين يعرسون aS‏ قاد« الجماعات 
المتعدّدة: ومكمن أهميتهاء وكذا كيفية القيام بها. 


تود ل. بيتنسكي 


todd@ pittinsky.com. 
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الفصل الأول 


القيادة عبر الحدود الفاصلة بين الجماعات 


تحديات الهوية المشتركة للجماعة 
وإمكاناتها 


جون ف. دوفيديو جامعة ييل صامويل ل. غاردنر جامعة ديلاوير ماريكا ج. لامورو جامعة ولاية جورجيا 


Jis‏ حياة الجماعة إستراتيجية أساسية للبقاء تطورت عبر تاريخ ارتقاء بني البشر 
sais‏ وهي صفة مميزة للجنسس البشري. يتعيّن على الناس» من أجل البقاء ما دامت الحياةء 
الاستعداد للتعاون ومساعدة بعضهم Lian‏ فيما يخص المعلومات» والمعونة؛ والموارد 
المشتركة؛ ويتعيّن عليهم أيضاً أن يكونوا على استعداد لتقديم المعلومات والمساعدة والموارد 
إلى الآشرين :قفا توق عضوية السماعة اتجدود الطيروري# من أجل الساهدة والضاوة 
المادلين: 

iss‏ تحدوة )ا لجماعنة Lal‏ ساس ما بعصي العلاقاة يز الجماماة: 
وسواء تعرّفت الجماعة بالثقافة أو بالعرق أو الأثنية؛ أو بالدور الذي تقوم به ضمن مؤسسة 
من المؤسسات. Oha‏ حدودها تميّز بين مَنّ هو«غيها» Eag‏ هو «خارجها». أضف إلى ذلك Sj‏ 
التفاعلات بين الجماعات تشتمل على قدر من الجشعء أو الخوف. أو انعدام الثقة أكثر مما تشتمل 
عليه العلاقات أو التفاعلات بين آفراد الجماعة الواحدة. ونتيجة لهذا؛ GiB‏ النزاع بين الجماعات 
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هو ظاهرةٌ موجودةٌ في IS‏ مكان. وهو ظاهرةٌ تسم الثقافات كلّها. وكانت موضوعاً مركزيّاً على 
امتداد مجرى تاريخ البشر كله. لكنّ التعاون والانسجام بين أفراد الجماعات المختلفة jal‏ حاسم 
الأهمية. لااضمن المجتمع الواحد أو المؤسسة الواحدة فحسب» بل ضمن العالم كلّه من أجل 
استقراره» وزيادة إنتاجيته. فكيف يستطيع القادة توفير رعاية فاعلة لأفراد من مجموعات مختلفة 
ليعملوا على نحو تعاوني بدلاً من التنازع والتنافس فيما بينهم: ويضعوا الخير الجمعي فوق مصالح 
جماعاتهم أو مكاسبها الخاصة؟ 


يركز هذا الفصل على كيفية تمكن القادة من التقريب بين جماعات مختلفة:؛ Lay‏ لهذه 
المجموعات من منظورات مختلفة؛ وبما يكون بينها من انعدام ثقة في أغلب الأحيان؛ وذلك ضمن 
علاقات منتجة مستقرة. سنتعرّف في هذا الفصل إلى أهمية الهوية الاجتماعية مقارنة بالهوية 
الفرديةء ونبيّن كيف يستطيع القادة إدارة وإعادة توجيه قوى الهوية الاجتماعية التي يمكنها 
التفريق بين الجماعات؛ بهدف تشجيع نشوء علاقات إيجابية» وتوسيع الموارد المتاحة لعمل 
الجماعة ونشاطها. 


عضوية الجماعة : التصنيف الاجتماعي والهوية الاجتماعية 
S|‏ عضوية الجماعة Fol‏ بالغ الأهمية لضمان تقدير المرء نفسه؛ وإحساسه بالأمان النفسي. 
والرخاء المادي. يتناول هذا القسم عمليتين أساسيتين تشملان التجربة الجمعية: التصنيف 


الاجتماعي» وهوية «مجموعة نحن». وفيما يأتي بيان لكل منهما: 


التصنيف الاجتماعي: ad‏ التصنيف قاعدةٌ أساسيةً لازمةً للإدراك والمعرفة البشريين: 
وللفعل البشري أيضاً. Lgl‏ العملية التي يلجأ إليها الأفراد. على نحو سريع Jelo‏ لفرز أشياء 
مختلفة pS‏ 3 أو أحداث. أو أشخاص. Lie‏ يصادفونه وصولاً إلى عدد ad‏ فق الاك 
التي تحمل معنى. ومن هذه الزاوية. يمكن وصف البشر بأّهم «جشعون WG pas‏ يقبلون 
التضحية بالدقة الإجمالية من أجل تحقيق الكفاية حين يواجهون - في أغلب الأحيان - 


تلك الكثرة الطاغية من التعقيدات في عالمهم الاجتماعي . 


حين يُصنّف الناس إلى جماعات gh)‏ التصنيف الاجتماعي) Le gag:‏ يحدث غالباً 


على نحو عفوي استناداً إلى التشابه الماديء أو القرب» أو المصير المشترك؛ فإنهم يميلون 
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Lista}‏ إلى تقليص الفوارق بين أفراد الجماعة الواحدة؛ في حين يميلون إلى المبالغة في 
الفوارق بين المجموعات المختلفة؛ والمبالغة في تعميمها أيضا . فعلى سبيل المثال؛ عندما 
يلتقي الإنسان في أثناء سفره في بلاد أخرى شخصاً Sale ois‏ من معارفه البعيدين. dil‏ 
يشعر - على نحو عفوي- بمزيد من القرب والاتصال والتماثل مع ذلك الشخص. وهذا 


بسبب بروز عضويتهما في جماعة واحدة مشتركة بينهما ضمن ذلك السياق المحدّد. 


زد على ذلك EÍ‏ الناس حين يُصتّفون الآخرين إلى جماعات. gil‏ يُصتّفون أنفسهم أيضاً 
ضمن واحدة من الفئات الاجتماعية (وخارج بقية الجماعات) Ò.‏ للتمييز بين أفراد جماعة 
«نحن» وجماعة «الأغيار» - بوصفه نتيجة للتصنيف الاجتماعي - آثاراً عميقةٌ في السلوك 
والإدراك والتآلف بين الأشخاص المعنيين. ويميل النامس - على نحو عفوي - إلى 
الإحساس بمشاعر أكثر إيجابية إزاء بقية أفراد «مجموعة نحن» مقارنة بأفراد «مجموعات 
الأغيار» ويفكرون في كل ما يخص هؤلاء وأولئك بطريقتين مختلفتين تماماً (أي بطريقة 
منحازة). ويجري النظر إلى السلوكات الإيجابية لأفراد جماعة «نحن» بوصفها دليلاً 
إضافيّاً على فضائل هذه الجماعة ومزاياهاء في حين Gi‏ الأفعال السلبية لأفراد هذه 
الجماعة يُتغاضى عنها lily Sale‏ من أهميتها. 

وفيما يخص العلاقات الاجتماعية والنتائج السلوكية: GL‏ الناس يكونون أكثر 
حساسية إزاء احتياجات أفراد جماعة «نحن» منها لاحتياجات أفراد جماعة «الأغيار» 
ويكونون أكشر استعداداً لتقديم العون إلى أفراد الجماعة الأولى: وأكشر ÅD‏ بهم. ويزداد 
احتمال استعدادهم للعمل الجاد من أجل منفعتهم. والتعاون معهم» وإبداء قدر أكبر من 
ضبط النفس عند استخدام الموارد المشتركة المهدّدة بالخطر. 
الهوية الاجتماعية: S|‏ العملية التلقائية الأساسية المتمثّة في تمييز الجماعة التي تضم 
الفرد المعني (جماعة نحن) عن غيرها من الجماعات LS (OLEY)‏ المبدأ الرئيس 
في معظم النظريات المعاصرة البارزة المتعلقة بالسلوك بين الجماعات المختلفةء ومثال 
ذلك: نظرية الهوية الاجتماعية. ونظرية التصنيف الذاتي . 
وبوجه ale‏ تعني هذه المنظورات (وجهات النظر) SF‏ الشخص يعرف الذات على امتداد 
بعد يمتد من الهوية الشخصية:؛ بوصفه شخصاً فريداً من حيث الذات والخصائص 


والدوافع الشخصية: إلى الهوية الاجتماعية بوصفها تجسيداً للجمعية الاجتماعية التي 
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تظهر الخصائص والأهداف المشتركة. وعلى المستوى الفردي» تكون أهداف الشخص 
نفسه ihg‏ رخائه المادي بارزةٌ ومهمة. وحين تكون الهوية الشخصية أكثر بروذاًء Bid‏ 
حاجات الشخص المعني ومعاييره وقناعاته ودوافعه هي التي تحدّد سلوكه على نحو أكبر. 
وفي حال كانت الهوية الاجتماعية فاعلة على نحو أكثر قوة. GLa‏ «الناس يشرعون في BE‏ 
أنفسهم وحدات قابلةً للتبادل فيما بينها ضمن فئة اجتماعية أكثر من ميلهم إلى اعتبار 
أنفسهم شخصيات فريدة تتحدّد بفوارقها الشخصية عن الآخرين . وفي ظل هذه 
الظروف» تحتل الحاجات والأهداف والمعايير الجمعية موقع الصدارة. 

SL‏ الناسس الذين يحدّدون هويتهم بالجماعة على نحو أكبر. يميلون أكثر من غيرهم 
إلى التمسك بالمعايير السائدة في هذه الجماعة. ومن GLa Lie‏ السؤال Lac‏ إذا كانت 
الشخصية الفردية أو الجمعية هي أكثر ظهوراً. يؤدي دوراً حاسماً في صياغة كيفية فهم 


الشخض وضيرة زيه واستجابجهتلطروق العامة ol ily‏ الآخرين أيضاء 


وعلى الرغم من ČÍ‏ الانحيازات النفسية تنتج تصورات عن التنافس بين الجماعات 
المختلفة؛ وتحفز المنافسة الفعلية بينهاء فإن المنافسة نفسها التي تقوم بين الجماعات تعمل 
بدورها على زيادة مقدار الانحياز وعدم الثقة. وحين ينظر النامس إلى أفراد «مجموعة الأغيار» 
بوصفهم خطراً؛ gil‏ يصبحون أكثر ميلا إلى الانتقاص من شأنهم» والتمييز ضدهم على نحو 
أكثر مباشرة. ومن هناء Čla‏ الانحياز النفسي والتنافس الفعلي يتبادلان التعزيز على طريق تصعيد 
التوتر والنزاع بين الجماعات المتباينة. 

فإذا أخذنا هذه النتاقج كلها len‏ فستلاحظ أنّها ترسم صورة كالحة لمستقبل العلاقات 
بين الجماعات المتباينة. لكنّ مساعدة القادة على فهم العوامل التي ged‏ في نشوء الانحياز 
بين الجماعات المتباينة وتُعرّزه. وكذلك فهم المبادئ العميقة التي تصوغ العلاقات بين تلك 


الجماعات» يمكن أن يساعدهم على تطوير إستراتيجيات فاعلة من أجل تحسين تلك العلاقات. 


تحسين العلاقات بين الجماعات المتباينة : نموذج الهوية المشتركة لجماعة 


«نحن» 
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Lely‏ كان تحديد الهوية بجماعات اجتماعية هو عمليةٌ منحازة تؤدي دوراً أساسيّاً في الانحياز 
بين الجماعات المتباينةء فقد جعل علماء النفس هذه العملية نقطة البدء لتحسين العلاقات 
بين الجماعات المتباينة وتطويرها. أمّا المقاربة التي نعتمدها هنا؛ أي نموذج الهوية المشتركة 


لجماعة «نحن» فتقوم على أساس البحث في الهوية الاجتماعية. 


شد هزه الإسدوامحنة على عملي ة diet Zale!‏ حبك حمر أقرآد السمامات السحتدفة 
إلى رؤية أنفسهم بوصفهم وحدةٌ واحدة؛ أي بوصفهم أكثر اشتمالاً ضمن جماعة كلية جامعة بدلاً 
من جماعات منفصلة. وبعملية إعادة التصنيف هذه؛ كما يقترح نموذج الهوية المشتركة لجماعة 
«نحن»» يكون الهدف هو إعادة تنظيم مفهوم الحدود بين الجماعات المتباينة؛ وإعادة تعريف 
alec‏ المحسوبين على جماعة «نحن»: وذلك من أجل تقليل التحيز .اذا جرى حت أفراد 
الجماعات المختلفة بوصف أنفسهم أفراداً في جماعة واحدة أكثر شمولاً؛ أي جماعة ‘Anala Lle‏ 
Ola‏ مواقف الأشخاص تجاه الأفراد الذين كانوا من جما عات «الأغيار» قبل ذلك قد تصبح أكثر 
إيجابيةٌ من خلال عمليات الانحياز إلى أفراد الجماعة نفسهاء وهذا ما يؤدي إلى تقليل الانحياز 
بين الجماعات المتباينة. 


وفي واقع الأمر. يستطيع القادة تحقيق ( أو تعزيز) هوية مشتركة لجماعة «نحن» بتفعيل 
العضوية الراهنة المشتركة في الجماعة العليا الجامعة (كالمدرسة: أو الشركة: أو الأمّة مثلاً) 
بطريقتين اثنتين: أولاهما إقامة التعارض بين جماعة «نحن» وجماعات «الأغيار». والثانية التأكيد 
على المصير المشترك لأغراد الجماعة. ويستطيع القادة أيضاً إيجاد روابط مشتركة جديدة: 
وتأكيد هوية الجماعة المشتركة عن طريق طرح فرص التعاون الفاعل بين أفراد المجموعة 
نفسهاء أوتصوير العلاقات مع الجماعات الأخرى بوصفها علاقة تنافسية» حيث يُذكر أن 
التدخلات الصفيرة نسبيّاً. من مثل زيادة التشابه المادي بين af yal‏ الجماعة عن طريق الملابس: 
أو استخدام إشارات مميزة مرئية. ووضع أفراد الجماعة في حالة تقارب (cole‏ حقيقي. أو إيجاد 
تقارب إيجابي فيما بينهم (هدية غير متوقعة مثلاً )؛ قد سهم إسهاماً فاع للا في تسهيل تطور 
الهوية المشتركة بين هؤلاء الثافن. 


وفي السياق نفسه» فقد دأبت الدراسات التي جرت في العشرين سنة الماضية في التأكيد 


ع 


على قيمة إيجاد تمثيل موحد للجماعة؛ من أجل تقليل الانحياز بين الجماعات المتباينة" '. وتبيّن 





الدراسات المخبرية أنَّ مختلف «التدخلات» التي 28 تمثيلات أكثر اشتمالاً للجماعات المختلفة, 
مغل تتسيع التمأون:وقزيز التشابة المظهري, a ly‏ على التقارب الإيجابي؛ قل تقض إلى 
تقليل الانحياز بين الجماعات المتباينة تقليلاً منهجياً. وقد تأكدت هذه النتائج ضمن الشروط 
الميدانية الفعلية كما نراها في المدارس الثانوية؛ أو اندماج الشركات المصرفية؛ أو العائلات 


المختلطة, أو الثقافات المختلفة. 


إضافة إلى ما Sla aa‏ التأكيد على حدود المجموعة: ثمّ زيادة الإحساس ب «نحن» غالباً 
ما يؤدي إلى تعزيز موقع القادة وتقويته؛ فينظر أتباعهم إليهم بوصفهم أكشر تمثيلاً للصورة 
النمطية: ومن É‏ أكثر تمثيالا للمجموعة أيضاً"'. وفي المقابل؛ يتلقى القادة الذين يتصفون 
بخصائصص نمطية أكثر من غيرهم مزيداً من المساندة الجماهيرية: ويّمَدٌون أكثر كاريزمية 
(شعبية).؛ ويكونون أكثر نفوذاً. لذا Gla‏ القائد يحظى -إذا رغب- بمجال واسع من الأساليب 


التي تساعده على تعزيز شمولية حدود المجموعة: أو تغييرها. 


وعلى الرغم من الأدلة التي تؤكد فوائد هوية المجموعة المشتركة فيما يخص عمل هذه 
المجموعة وعلاقاتهاء فإن إدراك تنوع هويات ull‏ وانتمائهم إلى جماعات متعدّدة هو أمر 
مهم أيضاً. ويمكن النظر إلى هذه الهويات والجماعات SLi:‏ على توافقها أو عدم توافقها مع هوية 


الجماعةالمشتركة::وهةا Le‏ فرق استقوان جدود هذه المتجموعة: أو تقون هذا الاستفزان. 


Clad‏ الهوية افا اتجامعة؛ Clasico‏ وهويات متعددة 
لعل من بين مفاعيل الانتماء إلى جماعات متعدّدة - وبما يتجاوز الشروط المخبرية. صعوبة 
المحافظة على هوية الجماعة العليا الجامعة في مواجهة قوى اجتماعية ذات نفوذ تشدّد على 
هويات المجموعات المختلفة. وعلى هذا فحين تكون للهويات الاجتماعية أهمية ثقافية: كالعرق 
أوالأثنية مشلا Lo‏ أثر التدخلات التي تحض - مؤقتاً - على المشاعر التي تدعم المشترك 
الجامع» قد يخبوء ويتضاءل عندما يجري تمشيط الانتماء والعضوية في مختلف الفئات بفعل 
مجريات الحياة اليومية. 


وحين تكون هويات الجماعة؛ والقيم الثقافية المرتبطة بهاء أمراً حيوياً من أجل عمل تلك 
الجماعة. la‏ المطالبة بهجر هذه الهويات أو اعتماد أيديولوجية (نظرية تفكير) مصابة بعمى 
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lp‏ يؤدي - على الأرجح - إلى زيادة التوتر والنزاع. ترى نظرية الهوية الاجتماعية من 
جانبهاء أنه عندما تتعرض سلامة هوية الجماعة إلى الخطرء Čla‏ حافزاً ينشأ لدى الناس من 
أجل إعادة التأكيد على هوية جماعتهم المتمايزة (مثال ذلك: «حركة كرامة السود» التي نشأت في 
العقد السابع من القرن العشرين)". ووفقاً لما سبق. وعلى الرغم من GF‏ محاولات التأكيد على 
هوية الجماعة المشتركة قد تنجح في زيادة المواقف «الجامعة» بين الأشخاص الضعاف التماهين 
بجماعاتهم: GLO‏ هذه المبادرات كثيراً ما تؤدي إلى تفاقم الانحياز لدى الأشخاص الشديدي 
التماهي بمجموعاتهم» وهذا يعني eil‏ قد تؤدي إلى زيادة التوترات والنزاعات بين المجموعات7". 

يوجد Lagi‏ أثرٌ محتملٌ آخر لمحاولة إيجاد هوية Lie‏ جامعة واحدة, يتمثّل في إمكانية Jall‏ 
من المنافع المحتملة التي قد تنجم عن التنوع: وذلك فيما يخصى أداء المجموعة Hale‏ ومع Bl‏ 
التنوع يرتبط Sale‏ بتوترات اجتماعية: bpp dil‏ مزايا فريدة بخصوص Jo‏ المشكلات» وإنجاز 
aL gall‏ ووجود الأقليات في الجماعات» سواء أكانت هذه الأقليات معرّفة على أساس العضوية 
في جماعة عرقية أو aul‏ أو جماعة رأي؛ يُحفز إيجاد طرق جديدة للنظر في الأمور, والإبداع 
في حل المشكلات040. 


al‏ إلى ذلك Ji‏ المجموعات التي تتمتع بقدر أكبر من gg tall‏ تُظهر مزيداً من التعقيد 
التكاملي في أنشطة حل المشكلات التي لديها. وأما فيما يخص عملية اتخاذ القرارفي هيئة 
المحلّفينء فقد بيّنت تجارب سومرز أنّ هيئات المحلّفين المتنوعة baje‏ تدرس الأدلة على نحو 
أكثر شمولاً وتفصيلاً في أثناء إصدار قرارها الإجماعي التوافقي. وذلك مقارنة بهيئات المحلّفين 
المتجانسة عرقيّاً (أفرادها كافة من البيض)”". وعلى النقيض من ذلك؛ وحين تكون هناك هويةٌ 
واحدةٌ أكثر Bld haz‏ الناس يُظهرون قدراً أكبر من التمسك بمجموعة وحيدة من المعايير. وهذا 
ما يؤدي إلى مزيد من: الوحدانية. والتفكير التقليدي؛ والفعل التقليدي أيضاً. وعليه؛ Sla‏ التأكيد 
على الروابط المشتركة بين أفراد الجماعة على حساب الاعتراف بتنوعهاء قد يؤدي إلى Sell‏ من 
إبداع تلك الجماعةء وإلى بعض من أشكال تراجع الفاعلية. 


Òl‏ إيجاد هوية واحدة للجماعة: مع منظومة المعايير المتصلة بذلك» ومن غير الاعتراف 
الصريح بقيمة الهويات الأخرى؛ قد a Ld‏ أثراً سلبياً في الديناميات (التفاعلات) الداخلية في 


تلك الجماعة. وذلك بطريقتين؛ أولاهما: Gf‏ الناس؛ نظراً إلى gi‏ يميلون إلى إسقاط قيمهم 
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على معايير المجموعة العليا الجامعة؛ yg Sj‏ أعضاء الجماعة الذين ينحرفون عن تلك القيم 
المُسقّطة Gal‏ شأناً منهم. ومن 5 045 - في نظرهم - لا يحظون بالاحترام والانتباه اللازمين". 
والثانيةء ŠL‏ الظروف قد تتطلّب من إحدى الجماعات. نسيان قيمها الثقافية ومعاييرها ولغتها من 
أجل تحقيق هوية عليا جامعةء وهذا ما يؤدي إلى شعور أفراد هذه الجماعة - الذين يحتفظون 
بقدرما من هويتهم الخاصة بالجماعة الفرعية - بِأنّهُم صاروا رموزاً لا أعضاء مركزيين في 
تلك الجماعة. ومن 65 فإِنُهم يعيشون مشاعر العزلة: مع ما يرافق ذلك من مستويات التزام 
منخفضة. وللأمرين كليهما أشرٌ سلبي في أداء هؤلاء الأشخاص. وبمقدار شعور الناس Í‏ 
عضويتهم في جماعة أخرى ليست أمراً ذا قيمة في نظر الآخرين: فقد يزداد احتمال تعرّضهم 
لنوع من التهديد بفعل الصورة النمطية”". إِنَّ هذا التهديد ينتج سلوكاً منسجماً مع التوقعات 
السلبية المرتبطة بعضويتهم في الجماعة. على سبيل JESI‏ إن أداء الطلاب السود يصبح أكثر 
سوءاً في الامتحانات. عندما تنشأ ظروفٌ تجلب مزيداً من الانتباه إلى عرقهم: وذلك يؤدي إلى 
تعزيز الصور الثقافية النمطية السلبية المتعلقة بالسود» حتى في أوساط الطلاب الذين يرفضون 
fie‏ هذه الضور. 

من Lia‏ وعلى الرغم من أنَّ القادة يستفيدون كثيراً من تشجيع الهوية الجامعة العليا ضمن 
جماعات متجانسة» فقد تكون لهذه الجهود حدودٌ لا يُستهان Lg‏ أو Aube SET‏ عند وجود أبعاد 
yl tage‏ شب Acland‏ نذا ضرع لمهم — لمان مین وأو dusted‏ أيضاً- التفكير في 
أشكال أكثر تعقيداً للهوية الاجتماعية؛ أي تلك الأشكال التي تعرف ظهوراً لأكثر من هوية واحدة 


في الوقت نفسه. 
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الهوية المزدوجة 

في سياق نموذج الهوية المشتركة لجماعة «نحن» Y‏ يفرض تطور هذه الجماعة على كل 
جماعة من الجماعات نسيان هويتها الجماعية الأقل اشتمالاً. وبوجه خاص» فقد ركزت دراساتنا 
- في المدّة الأخيرة- على الشكل الثاني من إعادة التصنيف: أثر الهوية المزدوجة التي تكون 
فيها هوية الجماعة العليا ارز لكنّها تكون أيضاً إلى جانب هوية الجماعة aye pall‏ البارزة تمثيلاً 
لمجموعات مختلفة تعمل Las‏ في فريقٍ واحد. وفي هذا الصدد؛ GLB‏ نموذج هوية جماعة ( نحن) 
المشتركة يتناغم مع نماذج التثاقف الثنائية البُعْد - حيث يوجد استقلالٌ نسبي بين التراث 
الثقافي والهويات الرئيسة-. لا مع النماذج الأحادية البُعْد التي تقرّر ضرورة ترك الهوية الثقافية 
وإهمالها عند تبني الهوية الثقافية السائدة. وفي الوقت الذي يكون فيه تمثيل الجماعة الواحدة 
متصلا بحالة التمثّل من منظور استيعابي» GLB‏ الهوية المزدوجة تتناغم مع التكامل التعددي 
( التعددية الثقافية). 


ونظراً إلى Si‏ الأفراد ينتمون غالباً إلى مجموعات عدّة في الوقت نفسه؛ ويحملون هويات 
محتملة متعدّدة: فقد يجري تفعيل هوية مشتركة أو إدخالها؛ حتى إذا كانت هويات المجموعات 
المستقلة بارزة. وفيما يخص المؤسسة الواحدة: فقد ينظر الأشخاص إلى أنفسهم بوصفهم 
منتمين إلى وحدتين مختلفتين في Lee of‏ (قسم المحاسبة وقسم التسويق على سبيل المثال) ؛ 
لكنّهم قد ينظرون إلى كلّ جماعة من هاتين الجماعتين وفقاً للعضوية في جماعات أخرى عابرة 
للأقسام (المرتبة الوظيفية الدنيا أو العليا مثالا ). )5 مقاربة الهوية المزدوجة لهي شكلٌ محدّد 
من التصنيف المتقاطع أو العابر» حيث يجري الحفاظ على حدود الجماعة الأصلية: ولكن ضمن 
هوية جماعة Le‏ جامعة Kas‏ الحد الأعلى من الشمولية. وقد ينظر موظفو المحاسبة وموظفو 
المبيعات إلى أنفسهم بوصفهم جماعتين مختلفتين ضمن الشركة؛ لكنّهم - في الوقت نفسه - 
يُصتّفون LIS‏ المجموعتين ضمن هوية مؤسساتية جامعة؛ حين يتعلق الأمر بالنظر إلى موظفي 
إحدى الشركات المنافسة. 


GI‏ إقامة أو تأسيس هوية جماعة مشتركة علياء مع المحافظة على إظهار الهويات الفرعية 


واحترامهاء قد يكون أمراً فاعلاً من حيث تقليل التوترات والتحيز بين أفراد المجموعات الفرعية؛ 
ذلك أن هذا يسمح بتفعيل مكتسبات الهوية المشتركة الجامعة من غير إثارة دوافع معاكسة تسعى 
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إلى تحقيق نوع من التميز الإيجابي لفئّة بعينها ضمن هذه المجموعة. وقد يكون لهذا النمط من 
إعادة التصنيف فاعلية خاصة عندما يكون للأفراد ولاءٌ وانتماءٌ قويين إلى جماعاتهم الأصلية. 
وفى هذا الصدد. Gla‏ مكتسبات الهوية المزدوجة قد تحظى بأهمية خاصة ضمن سياق الجماعات 


المتعدّدة الأعراق» أو المتعدّدة المعتقدات. 


ووفقاً لما ينسجم مع فرضيتنا القائلة إن الهوية المزدوجة WLA fis‏ من إعادة التصنيف 
يمكن أن يُسهّل العلاقات الإيجابية من أجل أفراد جماعة الأقلية؛ فقد وجدنا ČÍ‏ الطلاب الذين 
يصفون أنفسهم eels‏ أمريكيون وأعضاء في جماعة عرقية أو إثنية في ol‏ معاًء يُظهرون قدراً Ji‏ 
من التحيز إزاء الجماعات الأخرى في المدرسة؛ مقارنة بالطلاب الذين وصفوا أنفسهم peb‏ 
)18( 


ينتمون إلى جماعة فرعية فقط C”.‏ إضافةً إلى ذلك Ò l‏ وجود تصور عن صلة شاملة جامعة عليا 


من نشأنه أن يعرز الثقة بين آفراد الأعراق المختلفة: والقبول المشترك للسلطة ضمن مؤسسة من 
(19) من 


ويُظهر أفراد 


جماعة الأقلية قدراً أكبر من AI‏ والالتزام بالجماعة. والاستجابة لما يأتيهم من ملاحظات؛ إذا 


المؤسسات؛ حتى لو كانت الهوية العرقية بارزة بالنسبة إلى أفراد جماعة الأقلية . 


شعروا باحترام قائد الجماعة وغيره من قادة الجماعات لهويتهم الخاصة بجماعتهم الفرعية, 
وذلك ضمن سياق هوية الجماعة العليا الجامعة لهؤلاء الناس كافة O,‏ لذاء فإنه عندما تكون 
هوية الجماعة الفرعية بارزة. Ola‏ بروز هوية الجماعة المشتركة في الوقت عينه يحفز إلى مزيد 
من الانسجام والتماسك. 


وعلى الرغم من ČÍ‏ هذه الاكتشافات تدعم قيمة تطوير هوية مزدوجة لتكون بديلاً عن تمثيل 
المجموعة الواحدة من أجل تحسين مواقف أعضاء مجموعة الأقلية والتزامهم إزاء مجموعتهم. 
Lilla‏ ننُه على ČÍ‏ فاعلية الهوية المزدوجة قد تتحسّن على نحو ملموس بفعل توافق الهويتين: 
الفرعية والجامعة وتكاملهما. وفي ذلك يقول براون وهيويستون: Sly‏ العلاقات ضمن جماعات 
منوطة بالمهمة؛ وهي جماعات تضم أفراداً من هويات فرعية مختلفة قد تكون منسجمةً ومنتجةٌ؛ 
حتى عندما تظل الهويات الفرعية قويةٌ؛ diala ESIa‏ عليها ضمن سياق التفاعل التعاوني بين 
جميع الأفراد. وعلى النقيض من ذلك فحين يجري تصور الهوية الأخرىء أو تكون كذلك في 
الواقع؛ أنّها في حالة نزاع مع الهوية العليا الجامعة - كما هو الحال عند المحافظة على هويتي 


شركتين مندمجتين في مؤسسة واحدة: أو كما يحدث في هويات عائلية منفصلة ضمن أسرة 
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مشتركة كبيرة- GL‏ أكثر الهويات المزدوجة قوة تكون مرتبطةً بقدر أكبر من التوترء وبقدر Sal‏ 
من العلاقات الإيجابية. 

ختاماًء فقد تختلف مفاهيم السياق العام والتوافق الخاص بالهويات المزدوجة على امتداد 
أقراد المجموعة العليا الجامعة. Jalg‏ أحد أشكال النفوذ المنهجي الممارس على هذه المفاهيم 
يتجلّى فيما إذا كان الشخص عضواً في جماعة فرعية ذات مكانة عليا أو دنيا؛ أكثرية أو أقلية. 


تحدي الهوية المزدوجة؛ منظور الأكثرية ومنظور الأقلية 
إن لتباين أفراد جماعات الأقلية والأكثرية فيما يخص الموقع الاجتماعي والحقائق 
الاجتماعية, أثراً في نظرة هؤلاء الأفراد إلى العلاقات داخل الجماعة. وعلى وجه العموم: ŠL‏ 
أفراد جماعات الأكثرية والأقلية يتفاوتون فيما بينهم من حيث التماهي بالهوية العليا الجامعة. 
ففي حين يميل أفراد جماعة الأقلية Sale‏ إلى المحافظة على هوياتهم الثقافية الفرعية ( التكامل 
التعددي. والتعددية الثقافية) Sla.‏ أفراد جماعة الأكثرية يفضلون fied‏ أو ذوبان جماعات الأقلية 


ضمن ثقافة واحدة (توجه بوتقة الصهر التقليدي)؛ ألا وهي الثقافة السائدة. 22) 


ولا يقف الأمر عند كون جماعات الأكثرية والأقلية تحمل تفضيلات مختلفة بشأن التمثيلات 
ضمن الهوية المزدوجة؛ بل يتعداه إلى واقع يُظهر تعارضاً بين ما يؤمن به كلا الجانبين من 
إيديولوجيات خاصة بالتمثل ( التوجه المصاب بعمى الألوان) والتكامل (توجه التعددية الثقافية). 
يتطلّب التمثّل عادة أن يلتزم أفراد مجموعة الأقلية بالقيم 2g‏ السائدة؛ وغالباً ما يفترض ذلك 
ابتعادهم عن القيم العرقية أو الاثنية غير المتوافقة معهاء وتحقيق المواطنة الكاملة والقبول 
في المجتمع. أمّا توجه التعددية الثقافية فهو - على النقيض من ذلك- يسعى إلى أن يكون 
«شمولياً» عن طريق الاعتراف (وحتى الاحتفاء) بالفروق بين الجماعات المتباينة؛ وبإسهاماتها 
في المجتمع العام المشترك. 

ونتيجةٌ لتعارض طبائع هذين التفضيلين: تفضيل جماعة الأكثرية Sec!)‏ والنظرة المصابة 
بعمى الألوان) . وتفضيل جماعات الأقلية (للهوية الثنائية ونظرة التعددية الثقافية)؛ فقد ينتج SSN‏ 
مهم» Jas‏ الناس منه Bale‏ في العلاقات بين الجماعات. إذ يشعر الأشخاص الذين يعتمدون 


واحداً من هذين التوجهين في الأغلب» بالخطر من أفراد الجماعات الأخرى القائلين بالتوجه 
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الآخر .© ولقد وجدناء على سبيل المثال» ČT‏ الطلاب البيض يحملون انطباعات أكثر سوداوية. 
وردود أفعال أكثر سلبية. تجاه الطلاب السود في الجامعات التي يعبّر فيها الطلاب السود بطرائق 
تبتعد عن الهوية الجامعية الموحدة العلياء وتشدّد على هويتهم العرقية. وإضافة إلى هذا ؛ كما 
قلنا أعلاه؛ 519 فرض هوية جماعة مشتركة على الأشخاص الذين يحملون هويات ونزعات قوية 
لجماعة فرعية(يتجلّى هذا الأمر لدى كثير من أفراد جماعة الأقلية) يولد خطر الهوية؛ ويُنتج 
ردود أفعال سلبية. ولكنء حين تؤدي التجارب والخبرات بين الجماعات المتباينة إلى التعزيز 
وزيادة وزن التمثيل الذي تفضله جماعةٌ من الجماعات. Gla‏ النتيجة تكون مزيداً من الالتزام 
والاستثمار في المؤسسة الجامعة العليا. °9 


Gf‏ التوجهات المختلفة لدى أفراد جماعات الأكثرية والأقلية بخصوصى التمثّل والتكامل 
تظهر أيضاً في استجابات هؤلاء الأفراد تجاه الأفراد الآخرين. ومن هناء OL‏ وجهات النظر 
والتفضيلات والمعايير المختلفة لدى أفراد جماعات الأكثرية والأقلية تطرح معضلةًٌ على القادة. 
ومن شأن التشديد على هوية واحدة للجماعة المشتركة أو الهوية المزدوجة أن يفضي إلى ردود 


أفعال إيجابية من بعض أفراد المجموعة:؛ وردود أفعال سلبية من أفراد آخرين. 


Jo‏ معضلة اختلاف وجهتي نظر الأكثرية والأقلية 

كما أشرنا del‏ فإِنْ أوضاع الاعتماد الإيجابي المتبادل E‏ أكثر الوسائل فاعلية لتكوين 
إحساسن قوي بالهوية المشتركة بين أفراد الجماعتين الفرديتين: الأكثرية والأقلية. Š‏ الاعتماد 
المتبادل التغاوني مناسبٌ La‏ - على نحو خاص- من أجل معالجة التصورات الموجودة لدى 
أفراد هاتين الجماعتين الفرعيتين ضمن المجموعة العليا التي تضمهما معاً. وبوجه خاص. Ob‏ 
el gall‏ التماوتبةالجماعيةقابلة للبباء بحيث يتوق تجا جها على موارد متميزة مشتترك ةلد كن 
من المجموعتين الفرعيتين. وهي الإستراتيجية التي نطلق عليها اسم «التعاون الذرائعي» C,‏ 
يتضمن هذا التعاون الذرائعي اعترافاً Shy‏ الجماعات الفرعية مختلفة فيما بينها من نواح Age‏ 
SLs‏ هذه الاختلافات قد تعرز الموارد المتاحة للمجموعة العليا ile‏ التي يمكن ضبطها ai‏ 
على نحويجعلها تزيد من فاعلية الجماعة الكبرى؛ وتحسّن حالتها وحالة أفرادها كافة. ونظراً 
إلى وجود مسألة حاسمة في التعاون الذرائعيء تتمتّل في الاعتراف بالفوارق وقيمها؛ Šla‏ القادة 
يستطيعون أداء دور مهم في التشكيل الملائم للتصورات والمفاهيم لدى أفراد المجموعات. 
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فمن وجهة نظر أفراد جماعة الأقلية الفرعية: وعندما تتحمّق شروط التعاون الذرائعي. 
la‏ الاعتراف بالفوارق والاختلافات لا يعود [yal‏ معيقاً للعمل في أذهان أفراد الجماعة؛ وتنصب 
جهود هؤلاء الأفراد على السعي لتحقيق الهدف المشترك الأعلى. ويجلب النجاح التقدير والعاقبة 
الحسنة للجماعة العليا الجامغة كلّها. LET‏ ما يخص أفراد جماعة الأقلية- إذا تحمّقت تلك 
الشروط؛ Gd‏ هويتهم الفرعية تلقى الاعتراف بدلاً من أن تكون موضع الخطرء وإن إسهامهم 
الفريد يكون ضرورياً ويلقى التقدير. ويجري النظر في هذه الحالة إلى الهوية العليا الجامعة؛ وإلى 
الهويات الفرعية بوصفها Aa gin‏ ومتكاملةً كلّهاء وكذلك بوصفها مفيدةٌ من أجل تحقيق الهدف؛ 
فيؤدي النجاح إلى تعزيز الهويات الخاصة بهذه الجماعات: وإلى تعزيز الرابط الجامع بينها. 


Č‏ هذا المنظور شبيةٌ بنموذج التفريق المتبادل بين الجماعات المتباينة: لكنّه ليس مطابقاً 
له .9 فذلك النموذج يعترف أيضاً بأنّ التشديد الأولي على التشابه والتمائل بين الجماعات يزيد 
الحاشر الذي يدفع بها إلى تحقيق التمييز الإيجابي لجماعة المسرء: هذا ما يزيد من الإصباس 
بالفارق. في حين SI‏ نموذج التمييز المتبادل بين الجماعات المتباينة. يركز على القيمة العامة 
للاعتراف بالفوارق بين الجماعات ضمن علاقة تعاونية. لكنّ وضعية التعاون الذرائعي تدفع 
بهذه الأفكار إلى الأمام بتحديد الشروط التي تؤدي إلى زيادة المنافع الناجمة عن الاحتكاك 
والتفاعل. C?‏ وتشير هذه الوضعية إلى Sl‏ الاحتكاك والتفاعل يصبحان أكثر فاعلية عندما تؤدي 
مساهمات الجماعات الفرعية إلى تحسين تومية المتتج النهاشي, باستخد ام المهارات zapal‏ 
المتوافرة لدى JS‏ جماعة فرعية من مصلحة الجماعة الكلّية كلها. 


خلاصة 

تطرقنا في هذا الفصل إلى أن القيادة الفاعلة في حاجة إلى الانتباه إلى أهمية عمليات 
الهويات الاجتماعية المتعلقة بديناميات الجماعة؛ Sly‏ إيجاد هوية جماعة «نحن» المشتركة 
وتعزيزها يؤدي غالباً إلى تشجيع التلاحم والتماسك والعلاقات الإيجابية بين al yal‏ الجماعة, 
وإلى تسهيل التزامهم بالجماعة: وإلى تقوية سلطات القائد وصلاحياته. ولكنء إذا ؤجد تنوع في 
الجماعة: Šla‏ التحدي الذي يواجهه القادة يكمن في «المواءمة» بين التفضيلات الموجودة Bole‏ 
لدى جماعة الأكثريةء ألا وهي Eal‏ (هوية جماعة واحدة)؛ وذلك مقابل تفضيل التوجه التعددي 
(التعددية الثقافية) لدى جماعات الأقلية. 
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ويتئن على القادة أيضَاً أن يتوصلوا إلى الإدارة الفاعلة للاحتكاك الناجم عن الاعتراف 
بالفروق والاختلافات» على نحو يدخل مقاربات جديدةٌ مبتكرةٌ معقدة فيما يخص مهام حل 
النزاعات في الجماعة. ونحن نرى Gl‏ التعاون الذرائعي: حيث يتطلّب النجاح الاستفادة من نقاط 
القوة المميزة الفريدة لدى JS‏ جماعة. يستطيع تلبية رغبة جماعة الأكثرية في الوصول إلى هوية 
واحدة AS piia‏ ويستطيع تحقيق حاجة جماعة الأقلية إلى التمييز الإيجابي. ومن هناء ومن 
أجل التوصل إلى نجاح القيادة العابرة لهذا الانقسام بين الجماعتين: Šla‏ القادة في حاجة إلى 
الاعتراف بهاتين النظرتين المختافتين: وبالدوافع المختلفة أيضاً لدى أفراد الجماعات المتباينة, 
وتقدير تلك الاختلافات من غير الاكتفاء بإدارة أنشطة الأفراد؛ SY‏ عليهم أيضاً صياغة الأفكار 
والمفاهيم بطرائق ترضي الحاجات الفريدة لأفراد الجماعات كافة. 
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الفصل الثاني 


من نزاع الجماعات إلى التناغم الاجتماعي 


القيادة عبر الهويات الاجتماعية 
المتنوعة المتنازعة 
مايكل أ. هوغ 
جامعة كليرمنت للدراسات العليا 


مدرسة العلوم السلوكية والمؤسساتية 


يقدّم التاريخ عدداً لا يحصى من الأمثلة على التحديات التي تلازم قيادة الجماعات 
المتباينة. ومن الأمثلة الناجحة على قيادة هذه الجماعات وعلى التعاون في القرن العشرين: 
التحالف الغربي في الحرب العالمية الثانيةء وحلف شمال الأطلسي. واتحاد أمم جنوب شرق 
آسياء والاتحاد الأوروبي. LÍ‏ الأمثلة على عدم كفاية قيادة الجماعات المتباينة فقد تشمل: السعي 
الإيطالي المستمر إلى حكومة وحدة وطنية مستقرة؛ وانقسام الهند بعد استقلالها إلى دولة الهند 
التي غلب فيها الهندوس وقادها sg ngs‏ ودولة باكستان التي غلب فيها المسلمون وقادها محمد علي 
جناح. 

Stel ass‏ وة الحوك هونا CoS) i‏ هن لقصل حملك LBW)‏ أخبارا Bs‏ من 
النزاع على القيادة في Gl pall‏ وعن الحملة الانتخابية الأمريكية لعام 2008م: وعن تغيير رئيس 


الحكومة في المملكة المتحدة. وكان على القيادة الفاعلة الناجحة في العراق أن تتجاوز تاريخاً 
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طويلاً من النزاع الضاري بين السنّة والشيعة والأكراد. Lal‏ في الولايات المتحدة فكان ثمّة Eigse‏ 
عن انقسام وطني على أسس إيديولوجية؛ أي الانقسام إلى الحمر والزرق: ما الذي يتعيّن على 
المرشح الرقاسي القيام به حت يَمُدُه EE‏ للجماعتين معاً من غير ,أن ربد و MT.‏ 
نظر قاعدته الحزبية؟ لقد ظل توني بلير عشر سنين كاملة محتفظاً بقيادة الحكومة لحزبه. حزب 
العمالء بعد ثمانية عشر Lola‏ من فيمتة المحافظين, وذلك بتزعمه خطأ قال d|‏ «خط وسطه؛ 
فهل يستطيع رئيس الحكومة البريطاني الجديد. قائد حزب العمال: جوردون براون أن يكرّر هذا 
الإنجاز؟ 


Ò‏ علوم التنظيم والإدارة. حيث يجري SSN‏ الأكبر من بحوث القيادة: تميل إلى التركيز 
على العلاقات والتفاعلات بين القائد والعضوء وعلى الطبيعة التحولية الانتقالية للقيادة. وكذلك 
على دور رئيس مجلس الإدارة أو المدير التنفيذي.!'' ولعل هذا التركيز المؤسساتي ( المستمد من 
عالم الشركات) هو Le‏ يشّت الانتباه. ويبعد الأنظار عن حقيقة ČÍ‏ القادة في الحيز العام خاصةء 
ملزمين على الدوام تقريباً ب «تقديم» القيادة إلى جمهور لا يضم أشخاصاً متنوعين فحسب» بل 
يضم جماعات متنوعة Lal‏ وهي جماعات لا انسجام بينها في حالات كثيرة. وضي أكثر الأحيان. 
يكون التحدي الكبير الذي يواجه القيادة كامناً في أن يكون المرء قائداً فاعلاً لجماعات متباينة؛ 
أي أن يقود كثيراً من الجماعات بحنكة ودهاء وفاعلية. فمثلاً إنَّ «توفير» القيادة لقسم علم النفس 
في إحدى الجماعات,. لا يتضمّن المواءمة بين الفوارق الفردية بين أعضاء القسم المختلفين 
فحسب. بل يتضمّن - وهذا أكثر أهمية- المواءمة بين فروق واختلافات شديدة الوضوح بين 
الجماعات المختلفة: وتجاوزها أيضاً. ومن تلك الجماعات في مثالنا هذا: المشتغلون بعلم النفس 
الاجتماعي» وعلم النفس التطوري» وعلم النفس المعرفي. 

ثمّة مَعلم آخر lat‏ غالباً من شأنه في بحوث القيادة التقليدية؛ هو وظيفة الهوية الخاصة 
بالقيادة. إذ ČL‏ من الأدوار المهمة للقادة العموميين خاصةء تزويد جمهورهم بهوية مشتركة. وضي 
المقابل» يتطلّع التابعون إلى قادتهم من أجل تزويدهم بإحساسں بهويتهم: وبما يجب أن يفكروا 
فيه» وكذلك بالسلوك المتوقّع منهم» وكيفية التفاعل مع الجماعات الأخرى. ولقد رأينا - مثلاً- 
في السباق إلى انتخابات الرئاسة الأمريكية عام 2008م جدلاً كثيراً بشأن الكيفية التي يستطيع 


بها المرشحون الرتاسيون كافة التحدث إلى الأمريكيين عن معنى أن يكون المرء أمريكياء وكيف 
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يمكن لهم التقاط الهوية الأمريكية: والتعبير عنهاء وإعادة تشكيلها أيضاً. ثمّة مثالٌ آخر أكثر 
وضوحاً وتطرفاً؛ هو كيفية تجسيد قادة الأنظمة الشمولية Ja)‏ بوت في كمبوديا (Moe‏ أوقادة 
المذاهب الدينية (ديفيد كورثس وبرانش دافيديانز (Ste‏ صورة هوية واحدة جامعة من أجل 
جماعتهم كلّها (يجري هذا Sale‏ عن طريق ممارسات حدية متطرفة) . 

توحي هذه الأفكار إذا أخذت كلها ŠL Las‏ القيادة äle Lall‏ تتعلّق - بدرجات متفاوتة- 
بالقدرة على صياغة هوية مشتركة تجسّد رؤيةٌ واحدة. ومجموعة مشتركة من القيم والمواقف 
والأهداف والممارسات. وبوجه ale‏ تتكوّن هذه الهوية المشتركة من هويات متعدّدة تمثّل جماعات 
اجتماعية Y) dates‏ أفراذا مختفين (daa‏ لا تدرك Lal in!‏ أختلافها عن البقية فحسب, بل 
تنظر - في حالات كثيرة- نظرة عدم ثقةء أونظرة عدم احترام إليها أيضاً. وضي أكثر الأحيان. 
يحتم التوصل إلى القيادة الفاعلة أن يكون المرء قائداً فاعلاً لجماعات متباينة» بحيث يمكنه 
إنشاء هوية شاملة وتطويرهاء أوهوية جامعة متعالية موحدة؛ تتجاوز هويات الجماعات الفرعية 
بصورة لا تشعر معها الجماعات Leib‏ تفقد هوياتها الفرعية المتميزة. 

فمشلء إن القيادة الفاعلة في سري لانكا - بوصفها Au‏ موحٌدة- تتعلّق بصياغة هوية 
ومنظومة من الأهداف والقيم والممارسات الوطنية الخاصة بهاء بحيث تكون مقبولةٌ بوصفها 
خصائص قومية محدّدة ذاتياً. تشمل SÍS‏ من التاميل والسنهاليين (جماعتان ارتكبت JS‏ منهما 
فظائع مهولة في حق الأخرى طوال أربعين عاماً على وجه التقريب) . وذلك من غير أن تشعر Bh‏ 
جماعة من هاتين الجماعتين الفرعيتين Leh‏ تفقد هويتها التي تميّزها. وبذلك» يستطيع المرء 
أن يرى Io‏ سهولة Gi‏ القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة ليست أمراً هيناً؛ LN‏ تقوم على J‏ 
النزاعات بين الجماعات المتباينة. 


يستطلع هذا الفصل ديناميات قيادة الجماعات المتباينة من زاوية نظرية الهوية 
الاجتماعية؛ وهي نظرية في علم النفس الاجتماعي تستكشف العلاقات النفسية بين «إدراك 
الذات» و»سلوك» بعض الأشخاص في جماعة من الجماعات» وكذلك بين الجماعات Laj‏ .^ 
وبوجه OL Gold‏ التركيز ينصب على نظرية الهوية الاجتماعية الخاصة بالقيادة. وهي 
نظريةٌ تصف كيفية التوصل إلى أقصى قدر من الفاعلية من جانب القادة الذين يُجسّدون - من 


وجهة نظر al yal‏ الجماعة- الخصائص المحدّدة لهذه الجماعة .® ولكن؛ نظراً إلى أنّ التحدي 





الكت Glad!‏ بقيادة الجماعات المتعدّدة يكمن في احتمال عدم موافقة الجماعة على مجموعة 
واحدة من الخصائص المحدّدة لها )13 تظهر اعتراضات عميقة من جانب الجماعات Aye pall‏ 
المختلفة). ÓL‏ هذا الفصل يتابع البحث من أجل التركيز على مبادئ نفسية اجتماعية أكثر 
LeLusl‏ وقدرةٌ على Jo‏ نزاعات Lady Ab Load! ole Led‏ الهويات:العلياالجامعة O‏ 

ثمّة هدفان عامّان اثنان؛ الأول: تبيان Gi‏ العمليات النفسية ذات الصلة بالهوية الاجتماعية 
وسلوك الجماعات المتباينة, تجعل القيادة الفاعلة لهذه الجماعات أمراً شديد الصعوبة. والثاني: 
تبيان Gi‏ هذه المعرفة العلمية تسمح LY‏ بتحديد الظروف التي قد تجعل التوصل إلى تحقيق 
القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة أمراً أقلّ صعوية؛ وذلك إذا cae‏ على نحو إستراتيجي. 
وسوف نسوق من البراهين والحجج ما يُتبت أنّ التعددية قد تكون شرطاً Laga‏ من هذه الشروط. 
خقاما :يوخ على القنادة cule Lill‏ للجماعات Ab Leal!‏ إنشاء Lyle Sage‏ شاملة تجا معة الا هدد 
استقلالية الهويات الفرعية ووحدتهاء ويجب أن يكونوا هم أنفسهم تجسيداً لهذه الهوية في نظر 
أفراد الجماعة كافة. 


نظرية الهوية الاجتماعية 
طرحت هذه النظرية أوائل العقد الثامن من القرن العشرين: ثم تطوّرت بعد ذلك بحيث 
صارت الآن واحدةٌ من أهم تفسيرات علم النفس الاجتماعي لعمليات الجماعات والعلاقات بين 
الجماعات المتباينة. وكذا تصور الفرد لذاته بوصفه فرداً في جماعة. © 


J Saray‏ الفكرة الكامنة في جوهر هذه النظرية في SÍ‏ الوظيفة الأساسية للجماعات 
الاجتماعية هي تزويد أعضائها بالهوية الاجتماعية؛ Gi‏ تحديد هدفهم فيما يتعلق بمختلف 
المفاهيم والتصورات والمواقف والقيم والمشاعر والسلوكات المرتبطة بتحديد هذه الماهية. 
Leisg‏ أمورٌ يُتشارك فيها مع بقية أفراد الجماعة؛ إضافة إلى كونها تميِّزهم عن أفراد الجماعات 
الأخرى. ومن Óla Lia‏ الجماعة الاجتماعية «الجمهوريون الأمريكيون» 2355 أفرادها بهوية 
يدركونها هم ويدركها غيرهم» وكذلك بمنظور محدّد للتفكير والشعور والفعل على وَفق طرائق 
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| إحساسنا ب Gyan‏ نحن» وكيف «يجب أن نتصرف»» وكيف «سوف يعاملنا الآخرون» كل 
ذلك آمو أسناسية فى الملوك ole)‏ التكيقي. وهي تليى حاجة شري ة أساسية تتمثل فى 
الحاجة إلى تخفيف عدم اليقين فيما يخص الذات» بحيث يصبح المرء قادراً على برمجة سلوكه 
وتخطيط أفعاله. وتوشع سلوك الآخرين على نحو يطمئن إلى صحته . ونظراً إلى أنّ الجماعات 
SY‏ أنفسها فحسب. بل تقيّمها أيضاً؛ ونظراً إلى أنَّ الناس يحبون تقييم أنفسهم على نحو 
إيجابي» ويحبون أن يقيّمهم الآخرون بصورة إيجابية La‏ فإِنٌ الجماعات وأفرادها يبذلون 
جهداً مضاعفاًء لا من أجل التميّز عن الآخرين فحسب. بل من أجل التميّز الإيجابي عن الآخرين 
أيضاً؛ أي أن يكونوا أفضل من الآخرين. لذا فإنّ السلوك المتبادل بين الجماعات المتباينة ليس 
الاصراعاً من أجل المكانة والتقدير والتفوق الأخلاقي. وهكذا دواليك O.‏ ووفقاً لما سبق ÖL‏ 
عمليات الهوية Jad‏ وثيقة الارتباط بد افع بشريٌّ أساسي» وبعمليات معرفية La‏ فالناس ينشدون 
هويات اجتماعيةٌ تصف نفسها على ae‏ » ويسعون إلى ترويج هذه الهويات والدفاع 
عنهاء إضافة إلى توفير التشجيع والحماية للجماعات التي تُشرف على تحديد هويات من هذا 
النوع. 


Lely‏ كان التعامل مع التنوع الهائل لبني البشر أمراً لا مغر منه. Špa‏ العقل يمثل العالم 
الاجتماعي على هيئة «فثات» من النامس (مثل: الجمهوريين,» والكنديين, والاقتصاديين؛ 
واللاتينيون» والهندوس). إِنَّ هذه التمثيلات تُظهر صوراً نمطية في واقع الأمر. وتُعرّف الصورة 
النمطية بأنها مجموعة من الخصائصص والخصال (مثل: المواقف. والسلوكات. والملابس. 
والعادات) التي يُعتفّد أنّها جد جماعةً من الجماعات La jha‏ من الجماعات الأخرى ذات 
الصلة بالبحث. وعادة ما يوافق الناس في جماعة من الجماعات على الصورة النمطية الخاصة 
يجماعاتهسم (جماعةاتحن) توعلى الضور التمطية الخاصةباتجماعات القريية مكهم alte)‏ 
الأغيار). وإضافة إلى ذلك. Óla‏ الناس يبالغون - في الأحوال جميعها تقريباً- في الفروق القائمة 
بين جماعتهم وجماعات «الأغيار» القريبة منهم» ويبالغون أيضاً في مقدار التماثل والتشابه بين 
Gi al yal‏ مجموعة من مجموعات الأغيار تلك. Lady‏ سلوكاً تكيّفياً من الناحية النفسية. لأنّه يُشْدّد 


على تميّز aal‏ التصنيفية؛ ويبسط العالم الاجتماعي وموقع المرء في هذا العالم. 
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وبوجه عام» تكون العضوية في الجماعة بارزة عند المشاركة في نشاط من adsl‏ اللجماعة: 
أو «مواجهة» بين جماعات مختلفة على سبيل المثال. وحين نقابل شخصاً غريباً انعرف عنه إلا 
النزر اليسيرء أوعندما نشعر بالكبرياء والفخر بجماعتناء أو ننظر نظرة احتقار إلى جماعة ما 
من جماعات الأغيار؛ فإنّ عضوية الجماعة تصبح بارزةٌ أيضاً. عندئذ. Lila‏ وعلى نحو تلقائيء 
نصنّف الناس بوصفهم أغراداً في جماعات» وتلق JS)‏ منهم تلك الصفات التي Ladi‏ «جماعتناء 
صفات نمطيةٌ لهم. Lil‏ نقوم بتنميطهم, ثم نتعامل معهم بوصفهم تجسيداً لجماعتهم بدلاً من 
عدّهم أفراداً يتميّز JS‏ منهم بذاته. وهذه عمليةٌ تدعوها نظرية الهوية الاجتماعية باسم «نزع 
الصفة الشخصية». 

فمثلاً. نحن على ألفة شديدة بصور نمطية اجتماعية شعبية للأشخاص الذين يستخدمون 
حواسيب من نوع ماكنتوش مثلاًء أو أولئك الذين يستخدمون الحواسيب المكتبية؛ ونتصوّر أنَّ لدى 
الناس ولاءٌ عاطفياً تجاه نظام حاسوبي بعينه دون غيره. ومن هناء la‏ مستخدمي ماكنتوش قد 
ينظرون إلى مستخدمي الحواسيب المكتبية بوصفهم أشخاصاً مملّين بليدين «متحجرين»» ومن 
ae‏ أكثر بلادةٌ وتحجراً وإثارةٌ للملل من الأشخاص الذين يستخدمون حواسيب ماكنتوش. 
وحين يلتقي مُستخدم ماكنتوش مع واحد ممّن يستخدمون الحاسوب المكتبيء dil‏ يصنّفه «من 
جماعة الحاسوب المكتبي» - Yoy‏ من تصنيفه Lakia‏ أوصديقاً شخصياً اسمه فلان- ثم يلصق 
به خصائص النمطية لتلك الفئة الاجتماعية. Òl‏ التفاعلات الناشئة تنبني بين هاتين الفئتين - 
جماعات ماكنتوش» وجماعة الحاسوب المكتبي- على F‏ علاقات الجماعات المتباينة: بدلاً من 


بنائها بين شخصين فردین» أو بين رجلٍ وامراة مثلا. 


إن المرتكز الجوهري في نظرية الهوية الاجتماعية؛ هو أنّ عملية نزع الصفة الشخصية 
يمكن أن تسري على الشخص نفسه الذي يقوم بها؛ فنحن نصدّف أنفسنا - على وجه التحديد - 
بالطريقة نفسها التي نستخدمها في تصنيف الآخرين» ومن RÉ‏ نلصق بأنفسنا خصائص الصورة 
النمطية الخاصة بجماعتنا. ولهذا الأمر نتائج واضحة! «فالتصنيف الذاتي» يتجاوز تصوراتنا 
ومعتقداتنا ومواقفنا ومشاعرنا وسلوكاتناء بحيث يتلاءم مع أوساط الصورة النمطية التي نحملها 
نحن عن جماعتنا. 
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ونظراً إلى أن الصور النمطية تعمل على تحديد الجماعات وأفرادهاء وتعريفهم» وتقييمهم 
أيضاًء Ska‏ الناس يكونون حذرين في تبني الصورة النمطية؛ وما يتصل بها من معلومات . وذلك 
حين يتعلّق الأمر بجماعة المرء خاصةً. وبوجه ale‏ توجد مصادر عدّة للمعلومات النمطية 
الخاصة بجماعة «نحن». ومن أكثر تلك المصادر مباشرةٌ وموثوقيةٌ سلوك بقية أفراد جماعة 
«نحن» الذين أصبحوا في نظر الآخرين أفراداً نمطيين إلى درجة كبيرة ضمن الجماعة عموماً. 
وفي كثير من السياقنات اتخاصة باتجماعات. ينطر التايعون إلى فان الجماصة [janaka‏ 
«مرتفع النمطية» ضمن جماعته. وهذا هو - تحديداً- الشيء الذي يجعل القادة يؤدون (ضمن 


ظروف معينة) دوراً أساسياً في تحديد هوية الجماعات وتعريفها. 


الهوية الاجتماعية والقيادة 

تقدّم نظرية الهوية الاجتماعية في القيادة وصفاً لكيفية تأثير عمليات الهوية الاجتماعية في 
القيادة .”) والنقطة الجوهري في هذا الأمرء على نحويُستخلّص استخلاصاً مباشراً من العمليات 
الموصوفة أعلاه» هي ail‏ كلّما ازدادت قوة تماهي الفرد بالجماعة: وازدادت أهمية تلك الجماعة 
بالشسية إلى فوية ذلك( daly Spall‏ ياتنه Gh)‏ برو مضويفه وتعدمهآ شي الجماعة)دتاكز 
هذا الفرد بالقادة الذين pi‏ إليهم بوصفهم ممّلين تمثيلاً نمطياً للجماعة المعنية. وحتى يكون 
القائد فاعلاً في ظل هذه الشروط: Óla‏ الأمر يعتمد اعتماداً كبيراً على أن يرى فيه أفراد الجماعة 
صورةٌ نمطيةً عن جماعتهم. Li‏ أقل القادة نمطيةء فهم يواجهون صعوبة أكبر في التوصل إلى 
القيادة الفاعلة. 

ومن الناحية النفسية:. Olo‏ عملية القيادة في ظل هذه الشروط تعتمد على حقيقة أن 
الأشخاصصء في الجماعات البارزة. يهتمون اهتماماً أساسياً ب «نمطية» الجماعةء وبما هو أكثر 
agel jp‏ النمطية؛ إذ يتبع الأشخاص قادتهم عند تعريف أنفسهم بوصفهم أفراداً في 
الجماعة. KÀ‏ عند معرفتهم ب «الطريقة التي يتعيّن عليه م التفكير بهاء والكيفية التي يلزمهم 
التصرف على ul ging‏ وهم يستمدون ذلك من أفراد الجماعة المشار إليهم ب «الأفضل تجسيداً 
لهويتها». ويحظى الأشخاص الذين يجسّدون هذه النمطية بنفوذ وتأثير غير متناسبين. وهذا ما 


agla‏ ليصبحوا Sla‏ فاعلين. وذلك لأربعة أسباب تتعلق بالهوية الاجتماعية في الأقل: 
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أولها: SI‏ العملية الإدراكية الأساسية الخاصة بنزع الصفة الشخصية:؛ تضمن بقاء أفراد 
الجماعة ملتزمين بنمطية جماعتهم. ونظراً إلى أنّ الأشخاص الذين يمثلون هذه النمطية أفضل 
تمثيل يجسّدون نمطاً خاصاً بالجماعة, فقد يبدو أنّهم أقل LS‏ من الأغراد الأقل نمطية (وهذه 
مفارقة في الظاهر). إِنّ أغراد الجماعة الذين يمثلون تلك النمطية هم مصدر النفوذ والتأثيرء أي 


thin أصحاب النفوذ‎ gil للتأثير والنفوذ؛‎ Lara هم الأشخاص 993 النفوذ المؤثّرون: وليسوا‎ gil 


وثانيها: إِنّ ol yal‏ الجماعة ينظرون نظرة تفضيل إلى نمطية جماعتهم هم حيث تعد تعريفاً 
للنفمس والجماعة بعد JS‏ حساب. ومن هناء Óla‏ النظرة تزداد تفضيللاً عندما يتعلّق الأمر بأكثر 
الأفراد نمطية؛ وهذا ما يجعلهم محبوبين أكثر من غيرهم ضمن جماعتهم. وأكثر من أقل الأفراد 
نمطيةً على نحوخاص. ثمّة مواد توثيقية كثيرة تثبت أن كون المرء محبوباً يسهّل عليه ممارسة 
التأثير في الأشخاص الآخرين O.‏ إضافة إلى ذلك Šla‏ الجماعة بمجملهاء وبسبب وجود قدر 
غير قليل من التوافق على نمطيتها فيما بين أفرادهاء تحب أفرادها الذين يجسّدون هذه النمطية؛ 
eel‏ موضع شعبية إجماعية عندما يتعلّق الأمر بالجماعة. وهذا الإجماع هوما يبلور مكانةٌ تقديرية 


تفصل بين القادة والتابعين: وتسمح للقادة بالتأثير في بقية أفراد الجماعة. 


وثالثها: إِنّ أفراد الجماعة النمطيين bale‏ ما يجدون جماعتهم أكثر أهمية ومركزية 
بخصوص تعريف الذات» وهذا ما يجعلهم أكشر تماهياً بها. نهم «يستثمرون» أكثر من غيرهم 
في الجماعة؛ وهذا ما يزيد كثيراً من احتمال تصرفهم على نحو يخدم الجماعة. فهم يجسّدون 
معابير جماعتهم. ويفضّلون «نحن» على «الأغيار» ويعاملون أفراد جماعة «نحن» على نحو عادلٍ 
منصف. ويتصرفون على نحو ja‏ جماعة «نحن؛ ويدعمها. وهذه السلوكات ÉE‏ «نمطيتهم» 
وعمق عضويتهم: وتشجّع أفراد الجماعة الآخرين على الثقة بهم؛ وبأنّهم يتصرفون لما فيه خير 
الجماعة حتى إذا لم يكن ظاهر الأمر كذلك؛ وهذا ما يكسب الأفراد النمطيين في الجماعة 
Yue pit‏ يستهان بها cag.‏ هناء GLa‏ التابعين يثقون بهؤلاء القادة النمطيين؛ وهذا ما يسمح 
للقادة (مفارقة ظاهرية أخرى) بالابتعاد عن معايير الجماعة: والإقلال من التقيّد بهاء والميل 
أكثر إلى الابتكار والتجديد والتحوّل Les‏ نجده عند القادة غير النمطيين. أو عند أقلّهم نمطية. إن 
هذه الخصيصة الابتكارية التحولية جانبٌ أساسي من جوانب القيادة الفاعلة. CD‏ 
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ورابعها: يتميز القادة بسلوكهم على خلفية بقية أفراد الجماعة؛ GY‏ هؤلاء الأفراد يخصّون 
المعلومات والمعطيات ذات الصلة بالنمط المميّز للجماعة بمزيد من الاهتمام والانتباه. ويخصّون 
أيضاً بانتباههم القادة الذين يجسّدون هذه المعلومات أكثر من غيرهم. ومن المودّق جيداً في 
علم النفس الاجتماعي Si‏ هذا «البروز» المفهومي للقادة يعمّق الميل البشري العام إلى رؤية قدر 
من الترابط بين سلوك الشخص وشخصيته التي تقف خلف ذلك السلوك» قد يزيد على ما هو 
متوقعٌ مسبقاً “P.‏ وضي سياق مسألة القيادة: Gd‏ هذا «الاتحيازا لترابطي» - كما يدعونه- يجعل 
التابعين يبنون شخصيةً كاريزمية (ذات شعبية) تتعلق بقائدهم. وبعد JS‏ حساب» Šla‏ السلوكات 
التي spd‏ إلى الشخصية تتضمّن أن يكون المرء منبعاً للنفوذ والتأثير, وقادراً على تحقيق انقياد 
الآخرين له» ومتحلياً بشعبية واسعة؛ ومتمتّماً بمكانة أعلى من غيره؛ إضافةٌ إلى قدرته على أن 
يكون مجدّداً مبتكراً حائزاً على ثقة الآخرين. Čl‏ تصوّر هذه الشخصية الكاريزمية من جانب 
الجماعة يؤدي إلى مزيد من تسهيل القيادة التجديدية المبدعة من جانب القادة النمطيين. C9‏ 

لذا فان عمليات القنادة القاكعة على الهويةالاجالمية:- LS‏ عرضتتاها آنا - تزيد من 
سلطات القادة على نحو يتيح لهم المحافظة على مراكزهم القيادية. ونظراً إلى eaii‏ موضع 
ثقة ويحظون بفسحة من أجل الابتكار والإبداع والتجديد» وينفردون بالمكانة المرموقة والصورة 
الكاريزمية؛ فإِنُهم يصبحون مديرين نمطيين فاعلين قادرين على تحديد ما تهدف إليه الجماعةء 
وماهية الهوية الاجتماعية لأفرادها. وهم بذلك قادرون على ترسيخ النمط الموجود, أو تعديلهء 
أوإعادة بنائه على نحو دراماتيكي. Jalg‏ هذه الفاعلية التحولية التي تحمل رؤيتها الخاصة بهاء 
هي من أهم خصائص القيادة الفاعلة على وجه التحديد؛ حيث يتمكن القادة بها من تغيير نظرة 
الجماعة إلى نفسها. وقد يجوز عدّ هؤلاء القادة روّاد أعمال الهوية. hea)‏ سبيل المثالء يمكن 
لهؤلاء القادة امتداح نمطيتهم» والتقليل من شأن بعض جوانب سلوكهم بوصفها غير نمطية. 
وهم «يحدّدون» الأفراد المهمّشين أو العٌصاة في الجماعة؛ من أجل تسليط مزيد من الضوء على 
نمطيتهم هم» أو إنشاء نمطية بعينها من أجل الجماعة على نحو jja‏ نمطيتهم هم. il‏ يضمنون 
مركزهم القيادي عن طريق نشر الأراجيف حول الطامحين الآخرين في القيادة: وعدّهم غير 
نمطيين. وهم يستخدمون- للمقارنة- جماعات الأغيار الأكثر تحديثاً لدى نمطية جماعة «نحن» 


الخاصة بهم. 
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من المهم أن نتذكّر Ji‏ عمليات الهوية الاجتماعية iip‏ فقط أو على نحو أكثر قوة. في 
القيادة ضمن الجماعات التي يتماهى أفرادها بها على نحو أشد. LEI‏ إذا كان تماهي الأفراد 
بالجماعة أقل قود أوإذا صارت الجماعة أقل مركزيةٌ فيما يخص التعريف الذاتي؛ فإِنّ ديناميات 
الهوية الاجتماعية وما يتصل بها من عمليات قيادية تجنح إلى الضعف. وهناء تكون القيادة الفاعلة 
أقل تعلّقاً بالهوية وأضعف استناداً إلى نمطية الجماعة؛ إِنّهاء بدلاً من ذلك» أكثر fii‏ بالعوامل 
الأخرى من قبيل الشخصية الكاريزمية للقائد الجيد والخطط التي يضعها هذا القائد. ومن نتائج 
هذا الأمر GI‏ القادة يصبحون قادرين على طرح خطاب egaa‏ في زيادة بروز الجماعة: أو تناقص 
بروزها. Lily‏ إذا كان القادة أكثر نمطيةء Glo‏ زيادة بروز الجماعة يوفّر لهم مكتسبات النمطية 
المرتفعة. Lal‏ إذا لم يكونوا من أصحاب النمطية الشديدة: Lb‏ قيامهم بتقليل بروز الجماعة 
يقيهم مطبات القيادة الناجمة عن قلة نمطيتهم. وبوجه sale‏ إذا شعر القادة بأنهم ليسوا (أو 
أَنّهم لم يعودوا) نمطيين. فانم ينخرطون إستراتيجياً في مجموعة من السلوكات المتوجهة 
بالجماعة من أجل تعزيز مقوّمات عضويتهم فيها. ° 

وخلاصة القول Si‏ نظرية الهوية الاجتماعية في القيادة تملك سنداً تجريبياً bali‏ مستمداً 


من التجارب المخبرية؛ ومن دراسات واستطلاعات أكثر قرباً من الواقع. 09 


الهوية الاجتماعية وقيادة الجماعات المتباينة 

يكمن تحدي قيادة الجماعات المتباينة في تجاوز الفوارق بين الجماعات؛ وبناء إحساس 
مشترك بنحن عن طريق إقامة الجسور التي تَعبّر انقسامات الهوية. أو الفواصل الثقافية. وذلك 
ضمن الجماعة:؛ مع حشد أفراد الجماعة حول القيم والمواقف والممارسات والأهداف المشتركة 
بينهم جميعاً. C?‏ وإذا أمكن تحقيق هذا GLa vals‏ عمليات قيادة الهوية الاجتماعية تفعل فعلها 
لضمان القيادة الناجحة؛ لكنّ الأمر كله متعلّقٌ برؤية أفراد الجماعة إلى أنفسهم بوصفهم وحدةٌ 
واحدة؛ أو مجموعة موحّدة في ظل وجود Sla‏ متناسب مع نمط هذه الجماعة؛ وحسن الاستجابة 
لجماعته بوصفها كلا واحداً. 

ثمّة عوائق كثيرة تنتصب أمام بناء الإحساس المشترك بالانتماء؛ أي الإحساس الذي يتجاوز 
الفوارق بين الجماعات. وعلى وجه التعميم» إذا كانت الجماعة تشتمل على جماعات فرعية cle)‏ 


الجزء الأول: رؤي وتصورات 61 


سبيل المثال. قلنا سابقاً Gf‏ العراق يضم مجموعات tue‏ هي: a Lut!‏ والشيعة: والأكراد ): 
SLs‏ القاكد يأتي من إحدى هذه الجماعات» وهذا يعني آنه قد لا يُنظر إليه بوصفه تمثيلاً نمطياً 
للجماعات جميعاً. والواقع هو Či‏ وجود هذا التنوع للجماعات الفرعية Sli‏ من احتمال وجود 
نمط واضح للجماعة الكلية. يتحدث دوك وفيلدينغ -مثلاً- عن دراسات لجماعات فرعية ضمن 
جماعة عليا جامعة؛ لا يحظى فيها القائد بالمكانة والمحبة إذا كان عضواً في إحدى جماعاتها 
Lue pal‏ وذلك من جانب الأفراد الذين هم ليسوا من تلك الجماعة الفرعية؛ لكنّه يكون جليلاً 
محبوباً في نظر أغراد الجماعة التي ينتمي إليها. ‏ تُظهر هذه النتائج ملاحظة قوية الأساس 
فحواها SF‏ الاندماجات المؤسساتية: وعمليات الاستحواذ بين الشركات, غالباً ما تفشل بسبب 
عد قائد المؤسسة الجديدة» من وجهة نظر مجموعة مهمة من أعضاء هذه المؤسسة المندمجةء 
منتمياً إلى جماعة فرعية لا ينتمي إليها هذا الجزء. ° 


تبدو مشكلة الجماعات الفرعية أكبر حجماً حين نصادف الوضع الشائع الذي تسود فيه 
جماعات فرعية متفاوتة المكانة. بحيث تحتل إحداها موقع جماعة الأكثريةء وتحتل الثانية موقع 
جماعة الأقلية. Sl‏ سنّة العراق وشيعته لمثالٌ جيدٌ على هذا أيضاً. وما يحدث في هذه الحالة غالباً. 
هو أن جماعة الأكثرية تنحو إلى أن تعكس خصائصها المميّزة وهويتها على الجماعة الكلية؛ LEY‏ 
ترى في تلك الجماعة LÉSI‏ في الأصل؛ تمثيلاً لخصائص الأكثرية على نحو أوسع وأكثر اكتمالاً 
من خصائص الأقليات. C‏ في ظل هذه الظروف. Ola‏ جماعة الأقلية وهي تضم العدد الأصغر 
من الأعضاء. قد تشعر Sh‏ هويتها وتميّزها الغاليين عليها يتعرّضان للتآكل والانتقاص» وتحلٌ 
محلّهما خصائص جماعة فرعية أخرى. l‏ هذا الوضع شديد الخطورة:؛ وهو لا ينتج - في أحسن 
الأحوال- إلا تفريباً وإحساساً ب « نزع الهوية». Lal‏ في أسوأ الأحوالفهويُحدِث انشقاقاً عميقاً 
يؤدي إلى ظهور أقلية منفصلة منقوصة المزايا؛ وهذا ما يفضي إلى تقويض استقرار الجماعة 
كلّها عبر أشكال مختلفة من الاحتجاج. وهو pal‏ يطرح تحديات جساماً أمام Gi‏ محاولة للقيادة 
الفاعلة للجماعة الكلية. وعلى الرغم من أن دراسة لهوهمان: وهوغء وبلاي قد توصلت إلى نتائج 
قريبة من هذاء OY‏ لكنها لم تدفع الأمور إلى هذه الحالة الحدّية. Ll‏ تتناول حالة الجماعتين 
الفرعيتين: جماعة الديمقراطيين» وجماعة الجمهوريين (يحتل الجمهوريون موقع الأكثرية في 
الوقت الراهن) « ضمن الهوية العليا الجامعة؛ ألا وهي الهوية الأمريكية: وذلك مع وجود جورج 


ذوليو يوق (اترقيمى EEA‏ بوصقه قاكد أ لهذ الجماعات العليا.وشن ارقت الدراسنةحالة 





أشخاص أمريكيين يستمعون إلى حديث للرئيس بوش يحفز إلى تعزيز الهوية الأمريكية. وقد تبيّن 
UI‏ الجمهوريين - في ظل هذه الشروط- استجابوا بقدر أكبر من التماهي بالهوية الجمهورية 
والهوية الأمريكية على Ao‏ سواء. في حين كان تماهي الديمقراطيين بهويتهم الديمقراطية أكثر 
393 گنه گان أقل 59-3 هيما يخصى الهوية AS pal‏ تقد كدت والهوية ST AS pal‏ تمن 
للهوية الجمهورية منها للهوية الديمقراطية. لذاء Óla‏ من شأن أي محاولة يقوم بها قائد جماعة 
الجمهوريين الفرعية من أجل تعزيز الهوية الأمريكية الجامعة: أن pata‏ إلى رد فعل عكسي في 


أوساط مجموعة الديمقراطيين الفرعية. 


تجاوز الهويات غير المتوافقة من أجل 
تطوير قيادة الجماعات المتباينة 
يمكن للقيادة القائمة على الهوية الاجتماعية أن تكون فاعلة إذا تماهى أفراد الجماعة تماهياً 
قوياً بالجماعة التي تقدّم لهم هويةٌ مشتركة؛ وعد قائد هذه الجماعة قائداً نمطياً ممثّلاً لها. 
ويكمن تحدي قيادة الجماعات المتباينة - بالنسبة إلى القائد- في إنشاء هوية واحدة انطلاقاً 
من هويات متعدّدة (متنازعة غالباً) على نحولا تشعر معه Gi‏ هوية من تلك الهويات المتنازعة 
بالتهميش أو تناقص المزايا. Òl‏ هذا - بطبيعة الحال- جزءٌ من الموضوع المهم المتعلق بكيفية 
Jo‏ النزاعات الاجتماعية في المجتمع. وهويّمَدٌ أحد محاور التركيز الرئيسة في بحوث علم النفس 


3 


الاجتماعى. O?‏ وتحدّد هذه الدراسة نقطة انطلاق واعدة بهذا الصدد؛ إِنّها التعدّدية. )3 


في القيادة المتعدّدة الجماعات, J Seu‏ الهدف العام في إقامة هوية Lule‏ جامعة لا Jd‏ 
خطراً على وجود هويات الجماعات الفرعية. لذاء يجب أن تشعر الجماعات الفرعية بتقدير 
وتقييم أصيلين لهوياتها المميّزة: وبأنها تستطيع المحافظة على هذه الهويات إلى جانب عملها 
مع الاعات الأخرى في خدمة القيم والأهداف العليا المشتركة. ASS‏ بلدانٌ كثيرة تعتمد هذه 
الإستراتيجية العامة على المستوى الوطني بانتهاج سياسة صريحة معلنة - إلى هذا الحدّ أو 
ذاك- من «التعدّدية الثقافية» من أجل محاولة بناء مجتمع متماسك متسامح» وتنميته على 
نحو تستطيع فيه الجماعات الاكنية المت د دة أن deals‏ على سوياتها AaB‏ إلى جاب ها 
وتماهيها القويين بقيم الهوية الوطنية الجامعة وأهدافها وتقاليدها. Gl S35‏ كندا وأستراليا 





تصرّحان باعتماد هذه السياسة ES: Lite‏ ثمة بلدان أخزى: كالمملكة المتحد :سير في هذا 
الطريق إلى do‏ ما. 

Òl‏ مبادئ الهوية الاجتماعية والعلاقات بين الجماعات المتباينة التي نوقشت أعلاه» تشير 
إلى بعض المبادئٌ العامة التي تلقي ضوءاً على ما يمكن لقادة الجماعات المتباينة اعتماده من 
إستراتيجيات: للوصول إلى التوازن الأمثل في القيادة. لذاء يتعيّن على القادة أولاً التخفيف من 
ظهور مزاياهم المتعلّقة بجماعاتهم الفرعية؛ والتقليل من ظهور نمطيتهم Aue pall‏ إلى جانب 
التأكيد على خصائص الجماعة العليا ونمطيتها الجامعة. وينبغي لهم أيضاً الحرص على أن يرى 
فيهم أفراد الجماعة العليا كلهم واحداً منّا؛ أي أن يكون سعيهم إلى خدمة مصالح الجماعة العليا 
موضع ثقة الجماعات كلها بدلاً من العمل بجدول أعمال Gad‏ يخدم جماعتهم الفرعية في حقيقة 
الأمر. Y Laag‏ شك فيه أنَّ ترسيخ هذه الصورة ليس pal‏ | سهلاً على الإطلاق؛ ذلك ČÍ‏ قيام القائد 
بالابتعاد Lile‏ عن جماعته الفرعية قد 525 Ae Me‏ على قنّة الولاء لهذه الجماعة الفرغية من جائيه, 
وقد Saf‏ سعياً أنانياً منه إلى تجميل صورته الذاتية أمام أعين الجماعات الفرعية الأخرى. ومن 
شأن هذا أن يؤدي. في الحالين» إلى تقويض قدرات القيادة» وتضاؤل الثقة التي تحظى بها. Lal‏ 
الإستراتيجية التي تثمر قدراً أكبر من النجاح فهي إستراتيجية يمارسها قادةٌ لا يكون ارتباطهم 
بجماعة فرعية واحدة مفرط الشدة. 

أمّا الأمر الثاني فيتمئّل في وجوب اهتمام القائد اهتماماً كبيراً بإنشاء هوية جامعة علياء لا 
تكون مفرطة التمثيل لجماعة فرعية بعينها i‏ ولا تضم عناصر تتعارض مع القيم المركزية الممارسّة 
والمتجدّرة عميقاً لدى Gl‏ جماعة من الجماعات الفرعية ضمن الجماعات الكلية. فمثلاًء من غير 
الجائز في جماعة تضم مسلمين ومسيحيين تضمين القيم المركزية تناول لحم الخنزير؛ لأنّ من 
شأن هذا أن يجعل المسلمين يشعرون بِأَنّهم مستبعدون؛ ولا يمكن لهذه القيم المركزية أن تتضمن 
ارتداء النساء «العباءة»: GY‏ هذا يجعل المسيحيين يشعرون PEL‏ مستبعدون أيضاً. وفيما يخص 
الأمر الثالث: فيتعيّن على القادة أن يُظهروا تقديراً واضحاً صريحاً للهويات المميّزة الخاصة 
بالجماعات aye pall‏ إلى جانب تركيزهم على الهوية العليا المشتركة الجامعة وتماهيهم شخصياً 
بهذه الهوية؛ LY‏ تتجاوز معظم الفوارق بين الجماعات AS poll‏ وقد تتضمّن هذه الهوية الجامعة 
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تركيزاً على قيم إنسانية مذ مشتركة على نطاق واسعء إضافة إلى ممارسات مشتركة ومقدّرة لدى 
الجماعات كلهاء مثل القيم المتصلة بالصدق والتعاطف الإنساني والمسؤولية. 


وثمّة منحى آخر لهذه الإستراتيجية نفسها LSet‏ في الترويج لفكرة ČÍ‏ الجماعات الفرعية 
تحتل أدواراً مختلفةٌ لكنّها متساوية القيمة: في الجماعة المشتركة العليا. وفيما يخص Col‏ جماعة 
e A a‏ اسييلة مال الهم 
القاضي بضرورة عمل الجماعات الفرعية المختلفة معاً من أجل تحقيق أهداف مث مشتركة: لا يتيح 
GY‏ جماعة فرعية منها تحقيق ذلك وحدها - وقد يكون في ذلك درء لخطر مث مشتركء أومحاربة 
جماعة أغيار أخرى. وقد يكون هذا التحالف الإستراتيجي الناجم عن الضرورة: الذي يقوم بين 
جماعات تلمس هذه الضرورة, pal‏ | مساه الأقرادهاة من أجل pS pall‏ على الهويات والنتصاخص 
المشتركة, بدلاً من الانتباه إلى ما يباعد بينهم. وفي حال كانت هويات الجماعات الفرعية 
أمراً Gd Lege‏ التحدي يدور حول مسائل الهيمنة الإيديولوجية؛ وخيارات الجماعات الفرعية 
وقادتها فيما يخص القيادة الفعلية للتحالف. لكنّ هذه التحالفات المتوجهة لمهمة محدّدة قد 
تكون Abie‏ في واقع الأمر. Jalg‏ من الأمثلة الكلاسيكية على ذلك التحالف الذي نشأفي الحرب 
العالمية الثانية بين بريطانيا والولايات المتحدة والاتحاد السوفييتي. فما أن ill‏ التحالف مهمته 
ووضعت الحرب أوزارها (محارية ألمانيا وإيطاليا واليابان وهزيمتها) حتى انبثقت الخلافات 
الإيديولوجية العميقة بين أطراف التحالف. وسرعان ما انفرط عقد التحالفء وبدأت الحرب 


0 
الباردة التي وضعت الاتحاد السوفييتي في مواجهة كل من بريطانيا والولايات المتحدة. 


أخيراً. وعلى المستوى العمليء GLB‏ من GLE‏ عصبة قيادية تضم ممتلين أصيلين عن 
الجماعات الفرعية كلّهاء أن 55.5 فكرة المساواة في الصوت ضمن الهوية العليا الجامعة. daly‏ 
الاتحاد الأوروبي مثال جيد على ذلك؛ GY‏ قيادته تسعى faala‏ على الدوام إلى وجود تمثيل من 
البلدان الكثيرة المختلفة التي يتكوّن منها الاتحاد. إن التمثيل الأصيل يوجد صورة المعاملة 
المنصفة التي اتضح أنّها 5 تؤدي دوراً Lage‏ في تعزيز هوية الجماعة: و: تقوية الثقة بالقيادة. )5 
وعلى نحوما أشرنا إليه أعلاه: Sla‏ الثقة تُعَدَ عنصراً حاسم الأهمية في القيادة؛ إذ يتمتع القادة 
الذين يحظون بالثقة بفاعلية أكثر من أقرانهم الذين يفتقرون إليها. Òl‏ هذه الإستراتيجيات وما 
يرتبظ بها من إستزاتيجيات أخرى. تساعد معا - وهي ظل الشروظ الصحيحةه- على نشوء بيئة 





إيجابية بنّاءةفيما يخص نمو الهوية المشتركة وتطورها؛ بيئة تستطيع فيه ا الهوية الاجتماعية 
والقيادة القائمة على نمطية جامعة أن تترعرعا وتزدهرا وأن تعملا أيضاً على تقوية الروابط التي 
تتخلّل انقسامات الجماعات الفرعية وتتجاوزها. وحتى نضع هذا als‏ ضمن سياق واحد. يمكننا 
تخيّل حالة تبادلية مشتركة تتولى فيها إحدى الجماعات الفرعية تقديم القيادة العلياء ويكون لها 
تمثيلٌ زائد في الهوية العليا الجامعة. Sl‏ الإحساس بالاغتراب وعدم الثقة والأخطار الواقعة على 
AL goal‏ وهو اال قد توج eal‏ الجماهات القرهية الأخرى في ظل هذا اتوس يقرض 
على القيادة درجة من التماسك الشديد الذي قد ينقلب - بسهولة وسرعة- إلى قيادة ديكتا تورية 


( مستبدة) i‏ مع ما يصاحب ذلك من انعدام للكفاية. ومن معاناة بشرية. 


خلاصة 
سلّط هذا الفصل الضوء على قيادة الجماعات المتباينة في الأوضاع التي يكون نزاع الهويات 
فيها dae‏ رئيسة أمام وجود قيادة كلية فاعلة. ويطرح هذا النقاش فكرةٌ فحواها ŠÍ‏ القيادة غالباً 
ما تخدم وظيفة متعلّقةً بالهوية؛ إذ ينظر ol yal‏ الجماعة إلى قادتهم (بدرجات مختلفة) من أجل 
تحديد هويتهم في المجتمع؛ وبلورة هذه الهويةء والتعبير عنها. وبذلك» تضطلع الهوية بدور مهم 
في القيادة العامة الجماهيرية: وفي الجماعات القائمة على معتقّد إيديولوجي. 


من جانبهاء تقدّم نظرية الهوية الاجتماعية تحليلاً اجتماعياً نفسياً متكاملاً لدور «مفهوم 
الذات» في العمليات الجارية ضمن الجماعات وفيما بينها؛ وهي تبيّن أنّ الأشخاص يحرصون 
US‏ الحرص على توفير الحماية والتعزيز للهويات الاجتماعية المهمة المترسّخة في الجماعات 
التي ينتمون إليها. وحتى يكون القادة فاعلين في جماعات من هذا النوع: يتعيّن عليهم أن يظهروا 
بمظهر الأعضاء النمطيين الذين يجسّدون الأوجه الجوهرية للجماعة. وثمّة عمليات اجتماعية 
كثيرة تتعلّق بالهوية وبالنفسية الاجتماعيةء تشدّد كلّها على هذه الحاجة. وبوجه Óla ale‏ عمليات 
الهوية الاجتماعية تضمن القيادة ale Lall‏ للجماعات التي لديها تعريفٌ EAN‏ واضحٌ لأنفسها. ESS‏ 
المشكلة تكمن في SÍ‏ الجماعات. في ظل قيادة الجماعات المتباينةء تحتضن هويتين أو أكثر من 
الهويات المتناضسة: بل المتنازعة أحياناً. وي مثل هذه الأوضاع؛ GLa‏ القادة غالباً ما يأتون من 
جماعة فرعية واحدة, وهذا قد يعني-في نظر كثير من أفراد الجماعة العليا- gil‏ لا يمتّلون 
نمطية الجماعة العليا حقاً؛ iY‏ أفرادٌ فاعلون في جماعة من جماعات الأغيار ضمن الجماعة 
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العليا. وهذا بلاشك وضعٌ aie‏ بانفراط الثقة في القيادة. ومن الواضح أنّ القيادة هي أمرٌ شديد 
الصعوبة من غير توافر الثقة. إضافة إلى هذا ؛ Óla‏ هوية الجماعة العليا الجامعة يمكن أن تُظهر 
تمثيادٌ غير متناسب لهوية الجماعة الفرعية المهيمنة ضمن الجماعة الكلية؛ وهذة حالةٌ قن تضم 
في تضاعيفها خطراً كبيراً على الجماعات الفرعية الأخرى. وهذا ما يجعلها تشعر بالإقصاء 
والتهميش والاغتراب: بل بالاضطهاد أحياناً. 

يكمن التحدي: من زاوية الهوية؛ في تمكن القيادة (قيادة الجماعات المتباينة) من إنشاء 
هوية عليا جامعة تتجاوز هويات المجموعات الفرعية وتعلوفوقها من غير أن تشكّل خطراً على 
وجودها. لیس هذا أمراً سهلاً. GSI‏ بحوث علم النفس الاجتماعي تركز تركيزاً خاصًاً على 
المكاسب الكامنة في التعدّدية: وتقترح عدداً من إستراتيجيات القيادة التي يمكن أن 555 فكرة 
الهوية المشتركة؛ ومن R‏ يمكن أن تعمل على تسهيل نشوء هوية اجتماعية äle b‏ وقيادة قائمة 
على تمطية منبثقة عن هذه الهوية. وبقدر تمكن من يقودون جماعات متباينة من تجميع الأفزاد 
حول جوامع تكن هويةٌ Y‏ تحمل خطراً agile‏ فإنُّهم يستطيعون الاستفادة من المزايا القيادية 
المهمة التي يمكن اشتقاقها من النمطية العلياء ومن النظرة الإيجابية الإجماعية وكذلك من 
الثقة القائمة على أساس الجماعات كلها. 
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الفصل التالث 


في النفسية الاجتماعية لقيادة الجماعات المتباينة 


أهمية عمليات الهوية الاجتماعية 
والتصنيف الذاتي 


مايكل ج. بلاتو 
الجامعة الوطنية الأسترالية 
ستيفن د. ريتشر 
جامعة سانت آندروز 
س. ألكساندر هازلام 


جامعة إكستر 


as‏ طريقتان. في الأقلء لجعل الأشخاص يقومون بالأشياء؛ الأولى: إجبارهم على العمل 
خلافاً لرغباتهم؛ أي استخدام القسر من أجل ضمان الانصياع. والثانية: تشكيل إرادتهم؛ أي 
استخدام النفوذ والتأثير الاجتماعي لضمان تغيير آراء الآخرين. وفيما يخص استكشاف مسألة 
القيادة. Lil‏ نعمل انطلاقاً من مقدّمة فحواها Sf‏ القيادة Ghats Sal‏ بالنفوذ والتأثير الاجتماعي. 
ووفقاً لتحليلنا Lely)‏ نراه في معظم أدبيات علم النفس الاجتماعي Šla i (La‏ القدرة على التأثير 
في الآخرين هي السمة المحدّدة للقيادة." ونحن ننطلق في تحليلنا هذا من مبادئ نظرية 
¢ 


القتصفيق الذاكى. حب قرش هذه :التظرية أن E‏ كاف روق بالأخروو AD‏ 
: تي تفترض 2 ص يتاثرون بالاخرين ب 
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a 2 ~‏ 
هؤلاء الآخرين لعضوية المرء البارزة حاليا في جماعته. وبكلمات أخرىء ab‏ نتأثر بأقراننا من 
أعضاء جماعة نحن. لا بالأشخاص الموجودين خارج هذه الجماعة. وثمّة أدلة قوية تدعم هذه 
ا Apt‏ )3( 


لقد جرى في دراسة مخبرية كاشفة» تجميد طلاب دراسات عليا في إحدى الجامعات 
العلمينة مرق أجل دراسة استجاباتهم sib.‏ خارجي يسبب الألم. حيث شارك الطلاب في هذا 
الاختبار منفردين. وكان أحدهم يضع يده في وعاء من الماء الشديد البرودة» بحيث تظل يده في 
الماء أطول مدّة ممكنة حتى لا يعود قادراً على تحمّل الألم الناجم عن البرودة. وفي الوقت عينه. 
كان الباحثون يقيسون مقدار التنبه الفيزيولوجي بوصفه مقياساً لرد لاإرادي يدل على مقدار 
القلق. وبعد إجراء التجربة مرّة واحدة: قابل بعض المشاركين طالبةٌ أخرى تزعم أنّها شاركت 
في الدراسة نفسها من قبل؛ في حين لم يقابل بعضٌ آخر من المشاركين Sh‏ شخص قبل تكرار 
التجربة. وكانت تلك الطالبة في الحقيقة تعمل مع الباحثين؛ وقد قدّمت نفسها أحياناً بوصفها 
ظالبة:دراسات عليا في ala‏ تقسهاوقمت نفسها في مات i‏ يوصقها ظالبة 
تارمق القتووه وكاق ذلك :رتقييرا قوذ قمرييت ] انيما لعضوية الجواعة ود دنك كانت 
المُشاركة تطمئن المشاركين الحقيقيين: بصرف النظر Lee‏ زعمته بشأن عضويتها في الجامعةء 
Si‏ «تكرار التجربة أسهل كثيراً من المرّة الأولى بكثير». وكانت القضية المركزية هنا هي معرفة 
إذا كان المشاركون من طلاب العلوم سوف يتأثرون بهذا التأكيد الذي يحاول أن يطمئنهم أم 
لا. وطبقاً للتوقعات تماماًء كان المشاركون أكثر هدوءاً واسترخاءٌ من الناحية الفيزيولوجية بعد 
تلقي هذا التأكيد من الطالبة Aage jall‏ وذلك مقارنة بزملائهم الذين قدَّمت نفسها ey‏ 
وطمأنتهم بوصفها طالبة فنون؛ Zi‏ أنها ليست من جماعتهم» وكذلك كانت حال الأشخاص الذين 
لم يطمتنهم Joi‏ على الإطلاق. والواقع Gl‏ تلك التأكيدات المطمئنة التي جاءت من خارج الجماعة 
لم تكن ذات أثر في المشاركين. وهذا ما يتضح من مقارنة وضعهم بوضع أقرانهم الذين لم يتلقوا 
Gl‏ تأكيدات. 

La‏ فيما يتعلّق بتحليلنا للقيادة. فلا 5 من لفت النظر إلى ما هوموضع دراسة حقاً هنا. فقد 
كانت محاولة التأثير تلك تهدف إلى تشكيل مواقف الأشخاص وسلوكهم» وتحديد واقع كان مؤلماً 
من الناحية الجسدية في مثالنا. وإضافة إلى هذاء Šlo‏ محاولة التأثير كانت تستهدف أمراً يتعلق 
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بعواقب شخصية ملموسة (الألم الجسدي الواضح الذي 5m‏ المشارك).؛ مع نتائج يستبعد أن 
تكون decals‏ للضبط الواعي ( مقدار التنبه الفيزيولوجي) ‏ وهذا ما يوحي بعملية داخلية حقيقية. 
وبتغيّر حقيقيٌ في الرأي أو الموقف. لا مجرّد الانصياع أو الإذعان للتأثير. وبطبيعة الحالء فَإنّنا 
- في العالم الواسع الحقيقي- سنكون على الأرجح مهتمين بمسألة القيادة على النطاق الواسع؛ 
لكنّ النقطة الأساسية التي توضّحها هذه الدراسات هي أن عملية التأثير مرتبطة تماماً بتصورات 


الأشخاص عن العضوية المشتركة في الجماعة. 


مشكلات قيادة الجماعات المتباينة : 
السعي إلى اجتياز حدود الجماعة 

يجب أن يكون واضحاً الآن أن إمكانية قيادة الجماعات المتعدّدة (القيادة التي تعبر حدود 
الجماعات) أموّصعب منذ البداية؛ وذلك بسبب المشكلة العويصة الواضحة المتمثّلة في اكتساب 
نفوذ اجتماعي يتجاوز حدود الجماعات. وبمقدار ما يركز تحليلنا هذا للقيادة على التأثير والنفوذ 
الاجتماعي؛ وبمقد ارما يكون النفوذ الاجتماعي عمليةٌ تخص الجماعة نفسها على نحو فريد؛ 
gal SL‏ قيادة الجماعات المتبايتة قد بيد و Lillie‏ وقي مثال آخر على هذه الصعوبات: بين 
ديفيد وتورنر أن أنصار البيئة المتطرفين لا يملكون إلا أثراً قليلاً في تشكيل أفعال جماعات البيئة 
الممقرالة Sly Lge Lug‏ دعاة 2S pool!‏ التسوية Yul plate!‏ يملعون Idd‏ وسطوة على Lgiles‏ 
الذين يتخذون Lidge‏ معتدلاً. © 

فهل تفترض المعرفة النظرية والتجريبية إذنء Š‏ قيادة الجماعات المتباينة أمرٌ مستحيل؟ 
«الحسن الطالع la‏ الإجابةهي بألنقي؛ ذلك Sf‏ المضوية النفسية في الجماعة ليست (Last yal‏ 
بل هي Sal‏ جار معتمدٌ على سياقه. فإذا تابعنا في مثالنا المذكور أعلاه» نلاحظ ČÍ‏ ديفيد وتورنر 
يبيّنان أيضاً. في سياقات تبرز ضمنها العضوية في جماعة علياء (شركات الأخشاب التي تقطع 
الأشجار في مواجهة جمهور البيئيين Ste‏ أو الرجال بالنسبة إلى مناصرات الحركة النسوية) ČÍ‏ 
الشمولية النسبية للعضوية النفسية في الجماعة تشهد حركة وانتقالاً. وهنا لا يعود «المناضلون 
المتشددون» مجموعة AQ‏ أو مجموعة hel‏ في نظر الأغلبية المعتدلة؛ بل يصبحون جزءاً 


مق جماعة نتحن» القى شعت 





والواقع SI‏ هؤلاء الأشخاص أصبحوا «نمطاً Eaa‏ لجماعة «نحن»؛ نظراً إلى انتقاء المبادئ 
التي كانوا يمثلونهاء وهذا ما جعلهم مختلفين عن المعتدلين: بل صارت هي الشيء الذي يجعل 
أنصار البيئة أو أنصار الحركة النسوية مختلفين عن قاطعي الأشجار أو عن الرجال. وفي هذا 
الإظار Sls‏ الصوت الأقذن نضا وفجدراً [yal glass‏ على Balj‏ الحرعةبالتععتى الواسع All‏ صنان 
أفراد جماعة الأغيار Gill‏ أعضاء ف جماعة تق GE‏ وصار كل من sbi hi hag‏ 
تلجياعةعافة Uses | pal‏ 


أهمية إيجاد عضوية مشتركة في الجماعة 

يتضح في هذا المقام تماما إحدى الطرق الممكنة لتناول مسألة الصعوبات التي تعترض 
قيادة الجماعات المتباينة. وقد يكون الأمر Ail‏ على الرغم من ممارسة القائد نفوذه على أفراد 
مجموعته Šlo daid‏ تلك المجموعة عينها قد تكتسب تعريفاً أكثر اشتمالاً بحيث تضم مَنْ كانوا 
مستبعدين من عضويتها سابقاً؛ أي المستبعدين عن إمكانية ممارسة النفوذ أصلاً. gas‏ هذا 
السياق, فقد أخذ is‏ من غارتنر ومان وموريل ود افيديو يطوّر هذه الفكرة الأساسية في تحليل 
مسألة تناقص الموقف المتعالي. ‏ وهم يقولون إن هذا الموقف قد يتراجع أويتناقص إذا JA‏ 
الأشخاص إلى إعادة تصنيف أفراد جماعة الأغيار ليصيروا زملاء ضمن جماعة نحن. ولكن. 
على مستوى أعلى من التصنيف الشامل. لقد اختبر هؤلاء الكتّاب تلك الفكرة تجريبياًء فتوصلوا 
إلى وجود تناقص في توجه أفراد جماعة نحن إلى التقييم التفضيلي فيما بينهم. وما يهمنا 
بشأن تحليلنا الحالي هو ملاحظة أنّ المشاركين: عندما سُئلوا عمّن (yp leads‏ لقيادة الجماعة 
المشتركة, كانوا أكثر ميلاً إلى تفضيل أفراد جماعة نحن عندما جرت المحافظة على التمايزات 
بين الجماعات المختلفة؛ لكنّ المشاركين أنفسهم أظهروا - في الواقع- تفضيلاً لمّنّ كانوا من 
جساعة الأقيار عتدمااصنارت «الجماعة المشعركة الجاممة Japi‏ 


من الطبيعي ألا يكتفي الأفراد الطامحون في Zi‏ جماعة بالانتظار لموعد إعادة التصنيف 
حى يمسكو أ يفة القيادة؛ بل إن tte)‏ الطامحون إلى القيادة غالبا ما سعون سيا aN‏ إلى 
تعريف الفئات على نحو واسع فضفاض؛ من أجل التأثير في كل مَنْ يستهدف الوصول إلى التأثير 
فيهم. Jala‏ من أهم مهارات القيادة توسعة حدود الفئة على النحو الذي يجعل المرء قادراً على أن 
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يكون SEa‏ للجمهور الواسع الذي يريد التأثير فيه. وكما عبّرنا عن هذا الأمر Šla Last‏ القادة هم 


رواد الأعمال في ميدان الهوية. m‏ 


هذا ما ty‏ ريتشر وهوبكينز في تحليلهما لخطابات مارغريت تاتشر (من حزب 
المحافظين) ؛ ونيل كينوك ( من حزب العمّال) في أثناء إضراب عمّال المناجم البريطانيين عام 
.a1984‏ . فقد سعى كل من هذين القائدين إلى تصوير نفسه سا موكلا ونام ةفيق 
الواسعة, في مواجهة أقلية ضئيلة تمثّل الخصم. وكان جزءٌ حاسمٌ من تلك الخطابات يتضمّن 
ae‏ طبع بعري ترق i aa Ll‏ ها 
يتعلق بتاتشر »ققد كان الإضراب متعلّقاً بالطبيعة البريطانية ( ممثلة ممثلة بعمّال المناجم والحكومة 
معهم ) التي تتعرّض لهجمة من أقلية ثورية غريبة (يساندها حزب العمّال). وأمّا ما يخص كينوك, 
Sha‏ الإضراب كان متملقاً بحيأة الفأ العاديين (ممكلة بالممال المضريين ويحزب الال معهم) 
التي تت تتعرّض لهجمة من نخبة لا تريد أن تفهم Lead‏ (مارغريت iab‏ تشر نفسها على نحو خاص) . 


وعلى نحو أكثر تعميماً. فقد رأى ريتشر وهوبكينز أن هيمنة مفه وم الأمّة في سياسة 
الديمقراطيين الليبراليين: هي Sal‏ أكثر اتصالاً بطبيعة الجمهور الذي يسعى السياسي إلى كسب 
تأييده ورضاه منه إلى محتوى السياسات نفسها. ‏ ويستطيع القادة بتأطير السياسات من حيث 
علاقتها بالقيم والخصائص الوطنية. استمالة الموجودين كافة في منطقة بعينها ممّن يملكون حق 
التصويت. لا بعضهم فقط. وتبعاً لذلك. Sib‏ ما يختلف من حزب إلى آخر هو المعنى الذي يعطيه 
كل حوب stall‏ ات وة gl‏ اتقات المت رة فحت توا AEN‏ يذ كن أن كل حر يموق Auth gt‏ 
بطريقة تتوافق مع ما يطرحه هونفسه. ومن هنا نجد في إسكوتلنا أنَّ استخدام الإسكوتلندية 
amad‏ غا القومي الإسكوتلندي ذي العقلية الاستقلالية. Saal aif‏ بار أيضاً غيما 
يقوله الحزب الاتحادي المحافظ. JS‏ ما في الأمر هو Sl‏ الحزب القومي الإسكوتلندي يساوي بين 
الإسكوتلندية والعقلية الاستقلالية. في حين ينظر المحافظون إلى الإسكوتلندية بوصفها أمراً 
يركز على قيم الريادة التي تجد أفضل فرصة لها عندما تكون إسكوتلندا جزءاً من بريطانيا. 

فإن ثمّة حدود موجودة وعلى الرغم من هذا كلّه؛ لأنّ رسم الفئات التصنيفية أمرٌ لا يمكن أن 
يكون على 45 إرادة المرء. صحيحٌ Bf‏ إعادة التصنيف تفتح آفاقاً مثيرةٌ من أجل قيادة الجماعات 
المتباينة. إلا أن LS‏ مواصفتين اثنتين OY‏ من توافرهما للتوصّل إلى أي استنتاجات يمكن أن 





نخرج بها من البحث. slay‏ قد is‏ قولنا LE]‏ «كلّنا أمريكيون» أو «كلّنا بشر» عن نبات حسنة. 
ولكن» من الممكن أيضاً أن يتسبّب ذلك في عواقب غير مقصودة إذا جرى اتباعه على نحو ساذج. 
فإذا عمد القادة إلى التشديد على العضوية في جماعة الأمريكيين المشتركة الكبرى على سبيل 
المثال» ثمٌ لم يفعلوا شيئاً لتغيير الفوارق التي تميّز وضع المجموعات الفرعية الحقيقية ضمن هذه 
الجماعات الكبرى؛ Gs‏ تلك الفوارق ستبقى على حالها. وبعبارة أخرى. فإنّ الاكتفاء بالتشديد 
على العضوية في الجماعة العليا لن يلبث أن يؤدي إلى إخفاء الفوارق الحقيقية بين الجماعات 
الفرعية المتباينة. 


يقول خطابنا: L‏ أمريكيون». لكنّ الأمريكيين من أصل إنكليزي. وكذلك ذوو الأصل 
الإسباني. سيعرفون أن ذوي الأصول الإسبانية باقون في مكانتهم الفرعية الدنياء وسوف يتصرفون 
على نحويُظهر هذه المعرفة. وبطبيعة الحال GL‏ هذا الوضع لن يتقدَّم بنا Gi‏ خطوة إلى الأمام 
فيما يخص السعي إلى جّسر الهوّة الفاصلة بين الجماعات المتباينة (بل قد يجعل الوضع أسوأ 
من دي قبل أيضاً) . ومن جهة Slo etl‏ فة واقني ن نفسيين اجتماعيين إشافيين لايد Bola‏ 
من التعامل معهما عند التشديد على عضوية الجماعة المشتركة المكوّنة من أشخاص موجودين 
في جماعات فرعية متعدّدة؛ الأول al yal Ól‏ الجماعات يجدون قيمة في انتمائهم إلى جماعاتهم 
الفردية؛ ولا يريدون تجاهلها. والثاني: إن حياة الجماعة الناجحة التي تعترف بالتنؤع والتعدّد من 
حيث العضوية في الجماعات الفرعية: تتطلّب التزاماً إضافياً تجاه أفراد الجماعة العليا كافة. 


ولسوف ننظر في هاتين المسألتين في الصفحات اللاحقة. 


مزالق تجاهل العضوية في الجماعات الفرعية 
دزمن كل من إيحقز وهات ام وروند تاقح ol nl‏ هويات الجماعات الفرهية أو klaba‏ 
ضمن سياق مفاوضات بين جماعات متباينة؛ أي ضمن سياق البحث عن قاعدة مشتركة. OO‏ 
وقد استند التمييز بين الجماعتين في هذه التجربة إلى أساس جنس المشاركين؛ إذ calle‏ إليهم 
مناقشة أنماط التمويل الصحي الجامعي الخاصة بالرجال والنساء. وكان من المتوقع أن يتعامل 
المشاركون مع عملية التفاوض هذه على نحو أكثر إيجابية عند الاعتراف أولاً بالهوية الاجتماعية 


JS‏ جماعة من الفئتين (آي الرجال والنساء) ؛ وعند الاعتراف بمصالحها. 
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وهذا ما حدث في الحقيقة. فعندما أبرزت الهويتان الاجتماعيتان للرجال والنساء بوصفهم 

رجالا ونساءً. وجرى التعبير عن احترام كل منهماء أقبل المشاركون على التفاوض بخصوص 
الجماعة العليا بتطلّع مرتفع نسبياً إلى التوافق بين الجماعتين. وبتوقعات منخفضة بشأن تحيّز 
الجماعة الأنقرى: زكذلك بتوقفات إيجابية مر Aad‏ لدی المتفاوظبين الذين عملوا lau‏ على نحو 
مشترك (عندما انتهى التفاوض)- لكنٌ هذا التمط من التطلعات والأفكار المتبادلة ظهر تماماً 
عندما جرى تجاهل هوية المجموعة الفرعية. على نحوما قد يحدث في المحاولات الساذجة 
للتأكيد على فئة عليا مشتركة جامعة. وفي عمل ممائلٍ للدراسة السابقة:. بيّن هورنزي وهوغ Sl‏ 
تجاهل هويات الجماعات الفرعية يؤدي في الواقع إلى تنمية محاباة جماعة نحن بدلاً من إنقاصها. 


الاعتراف بقيمة تنوع الجماعات الفرعية 

ولكن. ماذا يفعل القادة بعد التشديد على الهوية العليا الجامعة واحترام هويات الجماعات 
الفرعية5؟ هل يكون الاعتراف البسيط بالهويات كافياً الآن حتى تستأنف الجماعة الكبرى تقدّمها 
إلى الأمام؟ توحي دراستنا إلى GI‏ الإجابة هي بالنفي. وقد درس فان كنيبنبرغ وهازلام وبلاتو 
هذا الأمر عن طريق استطلاع تناول مواقف العاملين إزاء التعدّد الجنسي في مكان العمل CD‏ 
ia‏ ووسظ esky‏ العمل التصارقة من حيث الجنس. توحظ أزدياة bhalai ala‏ 
العمل العليا الجامعة إلى So‏ جعل العاملين يحملون مواقف إيجابية مفضّلة إزاء تنوع الجماعات 
العرهية العام على اسا الخ وات sips‏ فعندما كان يوظف الأشخاص في جماعات 
مكوّنة من جماعات فرعية قائمة على أساس الجنس. كان تماهيهم (ارتباطهم ) بالجماعة العليا 
يقل كلّما J‏ تقديرهم لتنوع الجماعة الفرعية؛ وكان الاهتمام بالجماعة العليا منخفضاً عندما 
كان الاهتمام بتنوع الجماغة الفرعية متدنياً. وتشير هذه النتيجة من جديد, إلى ET‏ القادة الذين 
يكتفون بالتشديد الساذج على العضوية في الجماعة المشتركة العلياء يخاطرون بتقليل التماهي 
بتلك الجماعة العليا إذا فشلوا في إبداء الاحترام الواجب إزاء تنوع الجماعات الفرعية. 


foley Louie‏ القادة اجتياز أنه الفاصل بين الجماعات الماك adil‏ على العضونة 
المشتركة في جماعة واحدة جامعة علياء agile‏ قد ينجحون في تقليل مشاعر العداء السابقة بين 
هذه الجماعات الفرعية. لكنّ هؤلاء القادة قد يكتفون أيضاً بالتعتيم على الفوارق الحقيقية بين 
الجماعات الفرعية المتباينة: فيزيدوا من مشاعر العداء بين تلك الجماعات إذا لم يُظهروا في 





الوقت عينه احتراماً كافياً للجماعات الفرعيةء وإذا لم يضمنوا ممارسة أفراد الجماعة Age pal‏ 


وإبداء الاحترام والتقييم الكافيين لتنوع الجماعات المتباينة: وذلك على مستوى الجماعة العليا. 


القيادة واجتياز الحدود الفاصلة بتمثيل القائد لجماعة نحن 
Lily‏ هذا القصل بالإشارة إلى أن القيادة Fal‏ ملق با يون الناكد واحدا tiag Ea‏ 
يتضمّن جميع أفراد جماعة «نحن» الذين نميل إلى اتباعهم أكثر من غيرهم. ولكن» هل نتبع أفراد 
هذه الجماعة كافة على نحو متساوة Lee‏ نظرية التصنيف الذاتي 150555 Ley‏ يتطلبه فهم 
الفوارق النسبية في القيادة والتأثير الاجتماعي. ويشار إلى هذا الفهم باسم النمطية النسبية 


بكلمات أكثر بساطة نقول: إِنّ النمطية هي ما يُظهره أفراد الجماعة المعنيون 
(ضمن العضوية النفسية البارزة في جماعة من الجماعات في Gi‏ سياق محدّد) من سلوك ومواقف 
تلتقط جوهر «نحن» على النحو الأفضلء وتعبّر Loc‏ يجعانا مختلفين عن هم. Ól‏ التدرّج النسبي 
للنمطية Shey‏ في الواقع درجات من مدى شبه أفراد الجماعة المختلفين بجماعة نحن؛ فكلّما كان 
الشخصن أكثر [gut‏ بجماعة تجن كانت مواقمة وسلوكاته تلتعظ وتجشه Liauai Ligh,‏ :زكان 
أوفر حظاً في ممارسة التأثير والنفوذ. وهكذاء Šla‏ كون القائد واحداً منّا Fal‏ مهم لكنّه ليس إلا 
نقطة البداية فحسب؛ Lal‏ استطاع الشخص المعني التقاط جوهر نحن. ازداد حظه في القيادة. 


النمطية النسبية لجماعة نحن وقيادة الجماعات المتباينة 

حتى نستكشف أهمية نمطية الأشخاص في جماعة نحن بخصوص القدرة على ممارسة 
النفوذ والتأثير في الآخرين. 058 كنيبنبرغ وويلك إلى طلاب جامعيين هولنديين حججاً تؤيد 
فكرة استخدام امتحانات القبول الجماعية وتعارضها. ”" لكنّهما عمداء قبل هذاء إلى الإنشاء 
التجريبي لموقف نمطي لجماعة نحن فيما يخص الموقف من هذه المسألةء وذلك بإعطاء 
الطلاب معلومات مضللة (كاذية) فحواها أنّ تأييد تلك الامتحانات أو معارضتها يعد haa [pal‏ 
أو غير flee‏ لجماعة «نحن». وكما كان متوقعاًء فقد حظي الموقف النمطي لجماعة نحن أكبر قدر 
من الموافقة. بصرف النظر عن JS‏ ما قيل في ذلك الموقف. 
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Ol‏ مفهوم النمطية النسبية لجماعة نحن قادرٌ حتى على تقديم العون في شرح خصائص قد 
تبدوغامضة للآخرين,» وذلك من قبيل الكاريزما (الشعبية) التي يتمتع بها القادة. فمثلاً عمد 
كل من بلاؤوفان كنيبتبرغ وهازلام وسبيسرز إلى التلاعب التجريبي بتمطية جماغة تحن فيما 
يخص أحد قادة الطلاب. وذلك بوصف هذا القائد بأنّه شخص مركزيٌ أو هامشي» وذلك على 
فق سلسلة من الخصائص غير المحدّدة التي تعرّف جماعة نحن. C”‏ وعلى الرغم من عدم 
معرفة شخصية ذلك القائد وكذلك الخصائص الفعلية. فقد نسب الطلاب المشاركون مستويات 
Lale‏ من الكاريزمية إلى القائد الذي رأوا فيه تجسيداً لنمطية جماعة نحن ( الشخص الذي يمثل 
الخصاقصن المركؤية لتجماعة) GIS LeS‏ متوقدا.وذلك معارتة بالعاذه شين spate‏ 


LA)‏ في ميدان الممارسة العملية؛ GLY‏ القادة يستخدمون وسائل كثيرة من أجل ترسيخ 
صورتهم بوصفهم aliaa‏ نمطيين لجماعاتهم. Jalg‏ السيرة الشخصية هي أداةٌ من تلك الأدوات؛ 
فكلّما تحدث قائدٌ من القادة عن ماضيه» أو كتب عن ذلك الماضيء مال إلى انتقاء ( أو اختراع) 
حالات تدمج التاريخ الفردي بهوية الجماعة التي يطمح إلى قيادتها. فمثلاً. كان جون ميجر (آخر 
رئيس حكومة بريطاني محافظ) يوصّف بأنّه ابن عامل في السيرك لم يحالفه النجاح. وعلى هذا 
النحوء كان يمكن النظر إلى ميجر بوصفه شخصاً gile‏ المشقات التي يعانيها عامّة البريطانيين, 
وهذا ما ساعده على مواجهة الاتهام Ad gall‏ إلى المحافظين الذين كانوا بمنأى عن أيّ صلة بعموم 
السكان. 

لكل العملية اتكسية قد قى على هذا الأمر أأيضا. فحين ي#عسب GLEN‏ مكانة aag‏ 
رمزاً AAY‏ وحين يسعى الأشخاص إلى تعريف الهوية القومية بطرائق مختلفة من أجل الترويج 
لخطوط Jad‏ سياسي مختلفة؛ Gls‏ من الطرائق الممكنة لفعل ذلك إيجاد تواريخ مختلفة للقادة. 
لقد Jia‏ لودج» على سبيل المثال. السير المختلفة لنيلسون مانديلاء مُبيّتاً أن السير التي ترج 
لجدول الأعمال الإفريقي تشدّد على مرحلة تكوّن مانديلا الأولى في أتناء طفولته الإفريقية 
التقليدية. ”" وعلى نحو يناقض ذلك. نرى أنَّ السير التي تحاول الترويج لجدول Jheel‏ عصري 


غير عرقي ترگ على «ولادة مانديلا من جديد» عندما نار هحافياً في مدينة جوهانسبورغ. 


توجد مجموعة أخرى من الوسائل التي تحيط بأسلوب اعتماد القادة على الرمزية للتشبه 
بالشخوص الأيقونية ( الحقيقية. أو الأسطورية) الخاصة بماضي الجماعة. فقد سعى القائد 
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الأندونيسي سوكارنو إلى تشبيه نفسه بشخصية they‏ البطل الأسطوري شبه الإلهي في ميثولوجيا 
جاوا وبالي. وقد تضمّن هذا المسعى نشر سير حياة لسوكارنو. dal’‏ الضوء فيها على خصال بيما 
الرئيسة المتمثّلة في الشجاعة وقوة الإرادة. وتضمّنت هذه السير أيضاً استخدام الصور من أجل 
التشديد على التشابه بين البنية العضلية لسوكارنووبيما. بل Sl‏ تلك السير تضمنت أيضا استخدام 
الصوت المجلجل (لهجة في جاوا السفلى) والإيماءات العنيفة في أثناء الكلام» وهذا كله مخالفٌ 
للمعابير التي ألفتها الطبقة السياسية الأندونيسية: لكنّه يخدم التماهي بشخصية بيما وشخصية 
الجمهور الأندونيسي Ale‏ بل ÒL‏ سوكارنوعمد إلى شكل آخر من أشكال التماهي مع بيما؛ بحمله 


الدائم لعصا سوداء كان يجري الإيحاء إلى أنّها «مستودعٌ «Sarde‏ للسلطة والنفوذ. 29 


وإجمالاً نقول: ÓI‏ السعي إلى النمطية لا يحدث على مستوى هذا الوجه أو ذاك من أوجه 
القياذة قق تيمك غليه Col‏ بكرن 231 جما قمعا يمل كل مايقو SLAM‏ أو يفعلة gh‏ 
يلبسه. حتى تصفيف الشعر أيضاً (كانت مارغريت تاتشر تعتمد في تصفيف شعرها أسلوباً أقل 
aged‏ حتى تقيم صلةٌ بين شخصها والصورة الذكورية للنزعة البريطانية). وفي واقع الأمرء Šla‏ 
للملا بس Aneel‏ خاصّةٌ. وذلك سواء US‏ نتحدث عن جورج دبليو بوش بسترته الجلدية الأمريكية 
وحذاء رعاة البقر. أو عن كوفية ياسر عرفات التي 33 رمزاً للريف الفلسطينيء ووسيلةً للربط بين 
الهوية والأرض الفلسطينية. °7 


النمطية النسبية لجماعة «نحن, وقيادة الجماعات المتباينة 

لقد سعى بلاتووفان كنيبنبرغ إلى توسيع تحليل النمطية النسبية لجماعة «نحن» لتشمل 
ميدان قيادة الجماعات المتعدّدة. وذلك بالسؤال Lec‏ إذا كانت الدرجة المرتفعة من النمطية 
النسبية لجماعة نحن يمكن أن تزوّد القادة بهامش (Labial‏ بمحاولاتهم جُسر الهوّة الفاصلة بين 
الجماعات المتباينة. sal‏ رح على المشاركين قائدٌ لم BES‏ عن اسمه: وكانت صفاته 
وخصائصه غير المحدّدة؛ Li]‏ مركزيةٌ بالنسبة إلى الخصائص التي B55‏ جماعة نحن (درجة 
مرتفعة نسبياً من نمطية جماعة نحن). Lily‏ هامشية من هذه الناحية. إضافة إلى ذلك فقد 
جرى القول: SL‏ هذا القائد يوزع الموارد المرتفعة القيمة على نحو Jale‏ أو غير عادل بين جماعة 


نحن وإحدى جماعات «الأغيار». 
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Lal‏ المشاركون الذين يعتقدون أهمية الجماعة ( أي بالنسبة إلى مَنّ يتماهون بالجماعة 
على المستوى النفسي) ؛ فقد جرى دعم القادة وتأييدهم بصرف النظر عن كيفية قيامهم بتوزيع 
الموارد بين الجماعتين. OS‏ وفي العيّنة نفسها من المشاركين: حين كان القادة غير نمطيين إلى 
do‏ ما بالنسبة إلى الجماعة: تعيّن على القادة تفضيل أو محاباة جماعة نحن على حساب جماعة 
الأغيار فيما يخص توزيع الموارد. ومن هناء فقد تلقَّى القادة النمطيون بالنسبة إلى جماعة نحن 
دعماً إجمالياً أقوى نسبياً من جانب الأشخاص الذين يؤمنون بعظّم قيمة عضوية الجماعة. Lal‏ 
القادة الذين لم يلتقطوا جوهر نحن بالمقارنة مع هم من بعض النواحي؛ فكان عليهم أن يعملوا 
بجهد أكبر لإثبات مزاياهم إزاء الجماعة؛ وكان لديهم هامشٌ أصغر كثيراً من حيث القدرة على 
الخروج عن الطريق بخصوص تفضيل جماعة نحن. لذاء يتعيّن على القادة؛ قبل ردم الهوّة بين 
الجماعات المتباينة: أن يضمنوا في البداية نظرة of yal‏ الجماعة إليهم بوصفهم واحداً منّاء لا 
واحداً منهم. 

لقد تابع بلاتووشريكه هذه الدراسة عن طريق وصف القائد fly‏ على صفات وخصائص 
محدّدة: عرفت من منظور جماعة نحن لا من منظور جماعة الأغيار. أو خصائص محدّدة على 
نحوعكسي؛ أي من منظور جماعة الأغيارء لا من منظور جماعة نحن. leg)‏ هذاء فقد قيل 
Š‏ القائد يشبه جماعة نحن تماماًء أويشبه جماعة الأغيار تماماً. gag‏ الوقت عينه. عُرِضّت على 
المشاركين رسالة قيل لهم Ll‏ من القائد؛ وكانت الرسالة 95.85 على فردانية المشارك ced)‏ 
gl «(Lily‏ الجناعة JSS‏ (تحن) وكما ad Ledge GIS‏ جرى pba‏ الى العادة الاين يجقدون 
نمطية جماعة نحن بوصفهم أكشر كاريزماتية مقارنة بالقادة غير النمطيين» على الرغم من 
أن pols‏ مي القادة غير التعطييق — هة اليذه كافك :مسرن كلما شد دوا على Apel‏ الجماهة 
-SS‏ ويتضح من جديد. أنَّ كون القائد نمطياً بالنسبة إلى جماعة نحن Sd‏ أساساً لكونه قائداً 
كاريزمياً. ولكن: إذا كان القادة (لسبب (Le‏ غير نمطيين بالنسبة إلى جماعة نحن. Ól‏ عليهم أن 
يعملوا كثيراً من أجل التشديد على الجماعة الكلّية التي يطمحون إلى قيادتها (وذلك حتى يمكن 


عَدَهم كاريزميين). وذلك حتى يؤسسوا جيدا لصورتهم بوصفهم واحدا منا. 


فمن ناحية» توحي هذه الدراسات» عند وجود أسئلة تتعلّق بدرجة عدّ القائد واحدا مثا 


(أي عندما يكون أقل نمطيةً) ؛ إلى أنه يتعيّن على هذا القائد أن يعمل أكثر بكثير لتثبيت مزاياه 
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القيادية وهذا يعني أنَّ لديه هامشاً أصغر بشأن حرية العمل. ولا سيّما حين gbi‏ الأمر بالتعامل 
مع جماعات الأغيار. Jog‏ المنازعات بين الجماعات المتباينة. ومن الملاحظ؛ على سبيل المثالء 
أنّ أكثر قائدين Lies‏ (في إيرلندا الشمالية) للنهجين: الموالي للملكية. والجمهوري» هما: إيان 
بيزلي» ومارتن ماكفينس ‏ فقد كانا أول الظاهرين بوصفهما أول وزير وأول نائب لرئيس الحكومة 
في جمعية إيرلندا الشمالية: بعد اتفاقية الجمعة الطيبة التي وضعت الشكل الرسمي لترتيبات 
تقاسم السلطة عام 01998 Jaag‏ الأبرز من ذلك أيضاً هوحقيقة j‏ هذين الشخصين قد 
نجحا في هذا المشروع؛ في حين فشل كثيرون قبلهم . 


ومن bbs itll‏ هذه الدراسة توحي Gl‏ القادة ليسوا محكومين بالنجاح أو الفشل 
بوصفها نتيجة مباشرة للمستوى المحدّد من النمظية التي يتمتع بها كل منهم. لقد قلنا حتى 
الآن: Sf‏ القادة: وإن كانوا لا يستطيعون التصنّع وتغيير طبائعهم: gil‏ قادرون على التغيير من 
فعلهم وكلامهم طبقاً لمعايير جماعة «نحن». ويستطيع المرء أن يدفع بهذا النقاش خطوةٌ إلى 
الأمام أيضاً بالقول S|‏ القادة الفاعلين يمكنهم أداء دور في تحديد مقدار نمطيتهم بأنفسهم. وضي 
الواقع» Like‏ نرى Sl‏ واحدةٌ من المهارات الرئيسة في مجال القيادة كامنةٌ في كيفية وصف المرء 
نفسه وأفعاله وجماعته» بحيث يجعل قيادته تبدو تجسيداً للهوية الاجتماعية الجامعة. ونقول: من 
جديد ČI‏ القادة هم روٌاد أعمال في ميدان الهوية الاجتماعية. OY‏ 

خلاصة 

عرضنا - فيما مضى- تحليلاً اجتماعياً نفسياً للقيادة؛ يشدّد كثيراً على العضوية «النفسية» 
في الجماعة. ونحن نرى Ši‏ القيادة glen‏ كلّها بالقدرة على التأثير في بقية أفراد الجماعة؛ إذ لا 
يكفي بالتسبة إلى الباجتين هن مواقم قيادية: حمل زؤق عظيمة فيما يخصى اتجاهات المستغيل؛ 
ولايكفيهم LA‏ التمكسن من إيصال هذه الرؤية وإد ارتهاء فإ ذالم يقح Sal‏ هذه الرقى: فإ 
«القائد» سيبقى وحيداً في طرحه الشخصي» وسيفشل بوصفه مبادراً إلى مشروعات تجمع الناس. 
لا تظهر القيادة إلا عندما يتمكن أفراد الجماعة من اتّباع قائد ما. ولا يتحقّق ذلك إلا عند وجود 
ذلك الإحساس المشترك ب نحن بين القائد وتابعيه. ولهذا السبب» GLb‏ القيادة تتعلّق - إلى درجة 


(22) 


حاسمة- بإدارة هذا الإحساس بالهوية الاجتماعية المشتركة 





وإذا اتخذنا.ما توصلتا إليه حتى الآن أساساً لاء Like‏ نستطيع ملاحظة Sf‏ ثمّة عقبات 
تعترض آفاق قيادة الجماعات المتباينة منذ البداية. لكنّ التحليل النظري الذي تقدَّمه نظرية 
التصنيف الذاتي يبيّن Gi‏ القادة قادرون على الترويج لقيادة الجماعات المتباينة؛ باستغلال 
حقيقة Gi‏ العضوية النفسية في الجماعة مسألة شديدة المووكة: وآتهاامسألة ملف gil‏ 
المحدّد JS‏ مرّة. ويتعرّق الأمر أيضاً Gl‏ العلاقات بين الجماعات المتباينة قائمةٌ - في حقيقة 
الأمر- ضمن إطار جماعة مشتركة أعلى رتبةٌ من الجماعات كلّها. ومن هناء Šla‏ ثمّة إستراتيجيةٌ 
مهمة يستطيع القادة اعتمادها عند سعيهم إلى جُسر الهوٌة بين الجماعات المتباينةء تتضمّن 
HOS pul‏ المستمر على العضوية المشتركة في الجماعة العليا. لكنّ هذه الخطوة الأولى غير كافية 
في حدّ ذاتها؛ GY‏ التطبيق المعزول ( بل الساذج) لها يمكن أن يتجاهل فوارق المكانة القائمة بين 
الجماعات المتباينةء ويفشل في إبداء الاحترام الكافي الذي يطلب أعضاء الجماعة إظهاره تجاه 
عضويتهم في جماعاتهم Aye pall‏ ويشكّل خطراً على التماهي بالجماعة العليا الجامعة إذا لم 


يجر التوعية بأهمية تنوع الجماعات الفرعية وترسيخه على نحو حقيقي. 


وفي الوقت عينه؛ Sla‏ القادة الطامحين الذين لا يمتّلون جماعتهم على نحو كاف؛ أي الذين 
لا يحمّقون نسبةٌ معقولةٌ من النمطية فيما يخص جماعة نحن؛ سيواجهون قدراً من الشكٌ i‏ ويتعيّن 
عليهم العمل من أجل ترسيخ أكبر لمزاياهم المتعلّقة بجماعة نحن» وذلك بانخراطهم -غالباً- 
في سلوكات Aalia‏ إذا نظرنا إليها من منظور ضرورة تقليل العداوة بين الجماعات المتباينة؛ 
أي بانخراطهم في محاباة واضحة لجماعة نحن. وعلى النقيض من ذلك. Óla‏ القادة النمطيين 
Siaa‏ لجماعة نحن هم مَنّ يحظون بهامش حركة أكبر لدى أفراد جماعاتهم» في سياق تحرّكهم 
من أجل قيادة جماعات متباينة. 


او فقد أشرنا -على نحو واضح- إلى أنّ القادة ليسوا أفراداً سلبيين في جماعاتهم. 
بل هم أشخاصٌ عاملون على نحو Jela‏ من أجل إنشاء (وإعادة إنشاء) المعنى الفعلي للجماعة. 
وهم غالباً ما يجعلون من أنفسهم تمثيلاً واضحاً لنمطية جماعة نحن. ويستطيع القادة الطامحون 
عن طريق خطابهم» أن يوجدوا -على نحوفاعل- إحساساً مشتركاً بنحن عن طريق إضفاء 
المعنى والمحتوى النفسيين على الجماعة نفسها. 
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إذن: نقول على وجه الإجمال: Li‏ نرى في القيادة أمراً متعلقاً كلّه بطريقة إيجاد هذا 


الإحسامن المشترك بالهوية الاجتماعية: وبكيفية إدارتهء والمحافظة idole‏ وتجسيده. وهذا ما 


)23( 


نعتقد أنه رؤية تأسيسية لعلم نفس القيادة الجديد. Lie gag)‏ يذهب بنا إلى ما يتجاوز القيادة 


بوصفها خصيصةً أوعمليةٌ على المستوى الفردي. ويسمح LU‏ برؤية القيادة بوصفها ظاهرة على 
مستوى الجماعة؛ تضرب جذورها في العلاقة الدينامية بين الأفراد والجماعات. ضمن عالم 
متغيّر, وقابل للتغيير دائماً. 
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الفصل الرايع 


التعددية الموحدة 


الموازنة بين هوية الجماعة الفرعية 
والتعاون ضمن الجماعة الكلية 
مارغريتا كروشيك 
جامعة نيويورك 
توم تايلر 


جامعة نيويورك 


ی مق السقين كان هدر بو صن البسوة وال ر اساك يركة على اسعساف اتشات 
والمهارات التي تنتج القادة العظام. ويشير بعض الدارسين المهنيين إلى أن فكرة القيادة 
العظيمة غالباً ما تفترض. خصائص وصفات بطولية لا نكاد نصادفها في الحياة الواقعية. ^ 
وثمّة قدرٌ كبيرٌ من الطاقة مكرَّسٌ من أجل تحسين فهمنا للقدرات القيادية وتطويرها. تأتي هذه 
الظاقة من الاعتراق Sly‏ طاعلية اتجماعات والمؤيسات والمجتمعات Brains‏ إلى حد غير قليّل: 
على توافر قادة قادرين على قيادة الفعل الجماعي وتوحيده وتحفيزه وتنسيقه صوب الأهداف 
والقيم المشتركة. صحيحٌ أن القيادة الفاعلة aga‏ لكنّها وثيقة الصلة بالخصائص والسمات 
التي تحدّد الجماعات أنفسها؛ وهي خصائص وسمات 15 محدّدات Lage‏ على قدر المساواة 
قا حصن شاعلية الجماعة وتباحها. وقد gat‏ هذه |السماآة والكساكسن Vea Lata‏ كله 
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في هذا الفصل. ونحاول أيضاً مقاربة صياغة إستراتيجية قيادية فاعلة ضمن السياق التعدّدي 
للجماعات المتباينة؛ بتحليل البنية الواسعة (سواءٌ كانت بنية اجتماعية أو مؤسساتية) التي تربط 
بين cle Lest!‏ المحطفة: إضافةٌ إلى الآليات GIS‏ بين الأشخاص المتصين إلى هذه الجماعات 
الأكشر تحديداً والقادة الراغبين في بناء ائتلافات تخترق انقسام الجماعات. وعلى نحو خاص. 
Lil‏ سنصف كيفية قيام التدابير العادلة المنصفة التي يتخذها القادة؛ بتشجيع الهويات 
الاجتماعية العليا الجامعة. وتحفيز التعاون بين الجماعات المتباينة من غير اعتداء على الروابط 
المهمة للجماعة الفردية. 

بذاية»سنصسى أهمية الهوية العلا الجامعة المغتركة شمن [طناناتجماهات البسايفة 
ثم نلتفت إلى دورها في تشجيع التعاون ضمن الجماعات العليا. وقد Lada‏ مسارين اثنين لهذا 
التعاون. مركزين على المسار غير المباشر الذاهب من التماهي بالجماعة إلى زيادة التعاون 
olds‏ المعلومات العلائقية التي يقدّمها القادة. إضافة إلى توضيح كيف يمكن للمعاملة العادلة 
المنصفة — من جانب القادة- الاستجابة لهذه الاهتمامات: وإيجاد إحسامس بالوحدة يتخلّل 
الجماعات الفرعية المختلقة: 


وبعد التفصيل في الإستراتيجيات المحدّدة على وَفق نموذج للعدالة الإجرائية مؤلّف من 
ارو هماو انحر cl gle‏ إلى شاف امسات مما رسد مذ ا ترد شمن to‏ ا قدي 
وسنطرح أسئلةٌ عن مدى فائدة سياسات التممّل أو الاستيعاب التي تفترض وجود نزاع بين 
الهويات الفرعية والهوية العليا الجامعة. وسننظر بعد ذلك» فيما تستتبعه المحافظة على 
هوية فاعلة للجماعة الفرعية لقاء التعاون بين الجماعات المختلفة الذي تغذَّيه المعاملة 
المنصفة وتشجّعه. وبعد استعراض للأدلة التجريبية المتوافرة» سنتعرّف Gi‏ الجماعات 
الفرعية Y‏ تمل خطراً بسيطاً على الهوية العليا الجامعة فحسب. Sly‏ احترام هذه الجماعات 
والاعقراف بها م ile‏ القادة يكن أيضا أن يسبع E‏ ويجعفة أيسر تالا Lette,‏ 
يطبق ذلك الاعتراف والاحترام بالترافق مع المعاملة المنصفة: والوجود الحقيقي للهوية 
العليا الجامعة. 
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دورالهوية المشتركة 

يكون الناس ضمن جماعاتهم ومؤسساتهم ومجتمعاتهم موحدين بطرائق كثيرة. وإاحدى 
هذه الطرائق للوحدة تمر بالجهود المشتركة للحصول على الموارد المرغوب فيها . Sl‏ هذا 
الاعتماد المتبادل يلقى اعترافاً واسعاً في علم النفس الاجتماعي؛ وهو أمر مركزي في نظريات 
التبادل الاجتماعي أيضاً. aly?‏ الأكثر أهميةٌ من ذلك هو Í‏ الأشخاص يستخدمون الجماعات 
التي ينتمون إليها؛ من أجل تعريف أنفسهم. وتقدير قيمتهم الذاتية. Òl‏ هذا الاستخدام الثاني 
للجماعات مدروسٌّ على نحو تفصيلي في البحوث التي تتناول الهوية الاجتماعية؛ وهو يعد أساس 
نقاشنا في هذا الفصل. ® وبوجه عام» تؤدي الهوية دوراً مركزياً في كيفية نظر الأفراد إلى 
أنفسهم فيما يخص علاقتهم بالآخرين الذين من حولهم: وكذلك فيما إذا كانوا ينظرون إلى 
الآخرين بوصفهم منافسين أو أفراداً في فريقهم نفسه؛ وأيضاً فيما إذا كان الأفراد يستبطنون 
ويشجّعون قيماً وأهدافاً على مستوى الجماعة تماثل قيمهم وأهدافهم هم. وبعبارة bb wel‏ 
الهوية الاجتماعية - التي يمكن تعريفها Laag‏ لخطوط العرق. أو الطبقة؛ أو الجنس, أو المؤسسة, 
أو الثقافة. أو gy gull‏ أو القومية: أو الإيديولوجية, أو غير ذلك- كامنةٌ في لب حياة الجماعة 


ونظراً إلى Gi‏ الهوية المشتركة في الجماعة تسهّل التعاون والمشاركة والإنتاجية في صفوف 
أفراد الجماعة المعنيةء Šla‏ التطبيق السليم للهوية flay‏ الأداة التي لا يُستغنى عنها لمَنّ يريدون 
ممارسة العلاقات الإيجابية بين القادة والمرؤوسين. O‏ يُذكر GI‏ القادة يمكنهم التأثير في مواقف 
التابعين وسلوكاتهم وأدائهم إلى do‏ يجعلهم قادرين على ترسيخ التماهي بأشخاصهم بوصفهم 
قادةٌ إضافة إلى ترسيخ التماهي بالجماعة التي يمتّلون. O‏ وضوق هذاء Šla‏ القادة يمكنهم 
تشجيع قيم وسلوكات أساسية من أجل تحقيق الأهداف العليا للجماعة. عن طريق الربط بين 
تقدير أفراد الجماعة لذواتهم وفاعليتهم الذاتية. وحسن حال الجماعة iale‏ وقد يكون هذا 

4 2 2 

الاستخدام لهوية الجماعة واضحا صريحاء وذلك عندما يقوم قادة أمم متحالفة - على سبيل 
المثال- بالتشديد على التاريخ المشترك لمواطنيهم؛ وقد يكون أل وضوحاً حين يستخدم القادة 
كلمة «نحن» للتنويه بالإنجازات المشتركة؛ وتشجيع تماهي أفراد الجماعة بالقضايا التي تعمل 
تلك الجماعة من أجلها. 





من هوية الجماعة العليا الجامعة إلى 
التعاون بين الجماعات المتباينة 

على الرغم من حضور الجماعات الفرعية في المجتمع؛ Él‏ الجماعة الكلية ós‏ إطاراً 
شاملا hala‏ على توحيد الجماعات القرغية التي تكوّن ذلك المجتمع:واغتماداً le‏ الوضع 
المرئي الراهنء يمكن أن يختار الناس رؤية أنفسهم (أي تحديد هوياتهم) انطلاقاً من جنسهم, 
أو مهنتهم» أوحزبهم السياسي. أوقوميتهم. أو غير ذلك. ESI‏ الهوية العليا الجامعة pgs‏ سبيلاً 
للتغلب على الانقسامات المحتملة بين الجماعات الفرعية وتُلهم النامس صيغاً عدّة للتعاون بين 
تلك الجماعات المتباينة. حيث تُثبت بحوث علم النفس الاجتماعي دائماً Gi‏ نجاح الجماعة العليا 
هوأمرٌ ملازمٌ للنجاح الشخصي. وأنّ حسن حال بقية أفراد الجماعة يكون ذا أهمية شخصية 
بالنسبة إلى أفراد الجماعة الذين يتماهون معها كثيراً. وسواءٌ أكان الناسس الذين من حولك 
أشخاصاً كلاسيكيين (من النمط القديم) يتماهى بعغضهم ببعض بوصفهم أعضاء في مجتمع 
Glee‏ واحد, أو بوصفهم جمهوربين أو ديموقراطيين يتشاطرون اهتمامات متشابهة بشأن الاحترار 
العالمي؛ Óla‏ أكثرهم تماهياً بالجماعة العليا يكونون أيضاً أكثر استعداداً لتقديم تضحيات طوعية 
من أجل مساعدة جماعتهم في الأزمات: أو عند اللجوء إلى السلطات القانونية: gh‏ عند العمل 
باسم مؤسساتهم. ‏ ومن هناء Čla‏ المبدأ الأول بالنسبة إلى القادة الراغبين في توحيد حركة 
الجماعات الفرعية وتعبئتها على المستوى الاجتماعي أو المؤسساتي صوب مجموعة من الأهداف 
المشتركة؛ هو التركيز على الاعتماد المتبادلء وعلى التشابه بين المكؤنات المختلفة. 


المعاملة المنصفة بوصفها سبيلاً إلى 
التعاون بين الجماعات الفرعية 
على الرغم من توافر سبيل مباشر من التماهي بالجماعة إلى التعاون فيما بينها Éu)‏ 
في أنّ الأشخاص المتماهين كثيراً بالجماعة يتعاونون على نحو أفضل)  la:‏ اهتمام هذا الفصل 
ينصب على سبيل غير مباشر من التعاون؛ لأنّهِ (السبيل) يتيح للقادة agara‏ أكثر اتساعاً من 
احتمالات العمل والفعل؛ إذ يبدأ السبيل غير المباشر غالباً من تور أساس أولي للتماهي بالجماعة 
als)‏ يكون أفرادها مواطنين أمريكيين مثلاً) . وهو ما يوجّه تركيز أفراد الجماعة إلى اهتمامات 
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ذات ارتباط: وذلك من قبيل مكانتهم في الجماعة العليا (هل يلقون احتراماً من السلطات وبقية 
أشراد الجماعةة).ومكاتة تلك الجماعة نفسها call‏ © 


5 نقل التركيز إلى تلك الاهتمامات أمرٌ مهم؛ BY‏ يؤدي إلى تغيير «المعلومات» التي 
يستخدمها الأشخاص لاتخاذ القرار الخاص بالتعاون. وعند اتخاذ قرار التعاون فيما يخص أحد 
القرارات أو إحدى السياسات. Ola‏ أفراد الجماعات العليا يمكنهم التركيز على الجوانب النفعية 
(النتائج على المستوى الشخصي. أو مستوى الجماعة (Age pall‏ أو الجوانب ذات الارتباط 
(العدالة الإجرائية مثلاً). وهناء يمكن لقادة الجماعة العليا أن يحفزوا التعاون؛ Lal‏ بتقديم 
معلومات عن النتائج (تقديم وعود بمكافآت مادية للأفراد أو للجماعات» أو تهديد هؤلاء الأفراد 
والجماعات بالعقاب). Lely‏ بتوفير المعاملة التي تنقل إلى الأفراد إحساساً بالمكانة والاحترام. 


شيو فو اة الج ماعا ك والس ات والجهمات إلى جال مواسية اق ادة صهوية 
حقيقية في تحفيز أفراد الجماعة باستخدام المكافآت والعقوبات Losey‏ ولبيان هذا الأمرء 
لا يتعيّن على المرء سوى تصوّر الصعوبات الأكيدة الملازمة للحفاظ على التحفيز في بيئة عمل 
لا يعرف فيها الناس (أو لا يهتمون لهذه المعرفة) بعضهم بعضاً بالاسم» وذلك بصرف النظر 
عن مقدارما يتلقاه المرء من أجر. ويسهل أيضاً تخيّل مقدار أشر النتائج العكسية التي قد تأتي 
بها التهديدات الموجّهة إلى الموظفين: أو المواطنين: أو إلى الأمم المجاورة؛ أو الرقابة الشديدة 
على النمط الأورويلي (رواية جورج أورويل. 1984م ) : وذلك فيما يخص إهدار AÈ‏ وجعل أفراد 
الجماعة يشعرون بالتهميشء وهذا ما يقودهم إلى سلوك مناوئ في آخر المطاف. 

من هناء وحين تتوافر أسس بديلة غير نفعية للتعاون: GLb‏ من مصلحة القادة استخدام 
هذه البدائل. فالتماهي اللامتناهي بالجماعة العليا يسهّل المعاملة المنصفة من جانب القادة 
ويزيد من إمكاناتهاء ويسهّل أيضاً الإجراءات المنصفة الرامية إلى ترسيخ التعاون بين ah yal‏ 
الجماعة. لذاء Sla‏ بعض أكثر الحملات الانتخابية نفعاً وفاعلية - على سبيل المثال- 55 بأهمية 
Js‏ فرد يُسدّد ضرائبه؛ أو gid‏ بصوته» أو يبذل lage‏ من أجل تدوير النفايات. وهي أيضاً إشادة 
بإسهام الجماعات ومؤسسات المجتمع المختلفة فيما يخص تقديم التبرعات إلى المحتاجين. 
أو تنسيق حملات الضغط على المسؤولين: أو الإسهام في تنوع الأمّة الثقافي. S|‏ هذه التعبيرات 
عن الاحترام» والإنصاف. والكبرياء الخاص بالجماعة: هي أمورٌ أكثر فاعلية حين ترافقها 
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إستراتيجيات لبناء الهوية. وذلك من قبيل الكلمات والخطابات المُلهمة التي توحد جموعاً من 
الغرباء» عن طريق الإشارة إلى التجربة المشتركة فى الأحداث التأريخية؛ أو توسّل رؤية شاملة 


يجلها هؤلاء الناس. 


إن من الأفضل» من منظور القادة: أن يقيم الأشخاص Adio‏ بين ردود أفعالهم والجماعة 
بوساطة هذه المعايير غير النفعية؛ أي عن طريق بعضي الأمور المرتبطة وذات العلاقة؛ إذ لا 
يستطيع القادة دائماً تقديم مكاضآت. وتوفير بيئة تسمح للرقابة بالكشف الفاعل عن الممارسات 
الخاطئة. والواقع Si‏ قدرتهم على ذلك تكون AL‏ بصورة خاصة في أثناء الأزمات أو مراحل 
التغيير؛ أي عندما يكونون في أمس الحاجة إلى دعم أفراد الجماعة ومساندتهم. ففي مراحل 
التحول أو الأزمات: يكون تماسك الجماعة وتغاونها أكثر أهميةٌ من أجل نجاحها. FS)‏ تلك الأوقات 
هي عينها الأوقات التي تتدنى فيها قدرة القادة على توفير الموارد للجماعة. أمّا توفير المعلومات 
المرتبطة» من جهة أخرى؛ فهو طريقة اقتصادية يستطيع بها القادة تعزيز التعاون في الجماعة. 
Òl‏ مطالبة أفراد الجماعة بتقديم مدخلاتهم عند Jo‏ المشكلات أوعند اتخاذ القرارات - على 
سبيل المثال- هي طريقة فاعلة إلى a‏ مفاجئ؛ ومن شأنها أن تضمن الدعم» وتسمح باستثمار 
جهود الأفراد في مخرجات الجماعة. إضافة إلى كونها طريقة مجانية أيضاً. تؤيّد الدراساتٌ 
الفكرة القائلة: ÓL‏ التماهي بالجماعة يحفز المنظور ذو العلاقة ضمن الجماعة العليا؛ إِنّه 
تركيرٌ على عد الة إجراءات الجماعة. ÓL‏ الأمريكيين مثلاً. من أصحاب المزايا الذين يتماهون 
بالجماعة الأمريكية العلياء هم الأكثر استعداداً لدعم السياسات الرامية إلى مساعدة الجماعات 
المحرومة؛ لدى تطبيق هذه السياسات على نحو منصف. ai,‏ احتمال تعاون العاملين مع شركة 
جديدة نتجت من اندماج شركتين: يكون أكبر حين يجري الاندماج على نحو منصف. ويتماهى 
العاملون مع الشركة الجديدة. °° 


تطبيق الإجراءات المنصفة من أجل بناء الهوية وتعزيز التعاون 
يجب أن يمسك القادة alaja‏ التماهي بالجماعة العليا؛ GY‏ الأشخاص المتماهين كثيراً 
يتعاونون على نحو أفضل. ولأنَّ هذا التماهي يشجّع على تعاون قائم على أهداف مرتبطة لا أهداف 
نفعية» انظر الشكل (1-4). إذن: كيف يستطيع القادة توفير هوية مشتركة للجماعة؛ والمحافظة 
عليهاء إذا لم يكن التماهي بالجماعة «عالياً» منذ البداية5 إن من المثير للاهتمام حقاً أن يكون 
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استخدام الإنصاف الإجرائي نفسه قادراً على بناء الهوية: وهذا يعني أيضاً قدرته على تعزيز 
التعاون. وذلك على نحو تبادلي. وقد أثبتت كثير من الدراسات تؤدي ممارسة معاملة الناس على 
نحومنصف عادل. سبيل من سبل زيادة التماهي بالهوية الجامعة لهؤلاء الناس. تؤدي ممارسة 
هذا السبيل في التعاون إلى تأثيرات كبيرة في الهوية؛ وفي الأحكام الخاصة بالمكانة لدى أفراد 
E‏ وذتاق قق cil ol‏ متصفة تعض SLRS)‏ العو اراك وال انظ عن الضامل 
العادل المنصف بين الأشخاص. انظر الشكل (2-4). وبتطبيق الإجراءات المنصفة في إطار 
الجماعات المتباينة. مثل الحيادية في معاملة مختلف الجماعات الفرعيةء يستطيع القادة تشجيع 
أفراد الجماعة على التماهي بالجماعة العليا الجامعة. فمثلاًء ينقل القادة حسٌ الوحدة» ويوصلون 
الشعور بالهوية المشتركة الذي يمتد عبر خطوط الانقسام بين الجماعات الفرعية الكثيرة. وذلك 
بمنح مختلف of yal‏ الجماعة العليا فرصاً متساوية للتعبير عن آرائهم ضمن المناقشة الجماعية: 
بصرف النظر عن مكانة JS‏ جماعة من جماعاتهم الفرعية ووضعها. وما أن يصبح التماهي 
بالجماعة الغليا أمراً قائماً حتى تصبح القيادة أسهل من ذي قبل؛ EY‏ اهتمام الناس يصبخ 
Luais‏ على كيفية اتخاذ القادة قراراتهم» بدلاً من تحبيذهم هذه القرارات. ونتيجة ذلك؛ Gib‏ 
تقييم القادة وقبول قراراتهم والتعاون ضمن الجماعةء يتحدّد أكثر من ذي قبل بفعل نوعية 
إجراءات تلك الجماعة: ويتحدّد أيضاً بكيفية المعاملة من جانب السلطات: لا عن طريق النتائج 
التي تتلقاها الجماعات الفرعية من قادة الجماعة الكنّية. P‏ ومن هناء GLa‏ العدالة الإجرائية 
والتماهي بالجماعة يُعَدّان ركنين ضروريين في دورة علاقات التعاون الإيجابية؛ والتغذية الراجعة 
الإيجابية. 





التعاون الناتج من أثر التماهي المسبق بالجماعة الكلية 2 الاهتمامات النابعة من العدالة 
الإجرائية 
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تعاون لال فقول القرار 




















الشكل (1-4) 


92 اجتيار dati‏ الفاصل 


نموذج العدالة الإجرائية ذو المكونات الأربعة 

È‏ البحوث التي تجري ضمن الحالات المؤسساتية تُظهر - على نحو مستمر- أن تقييمات 
القادة والجماعات التي يمتّلونه ا Sha‏ - إلى Aa‏ كبير - بالأحكام المتعلقة بالعدالة والإنصاف 
المتوافرين في الإجراءات المتبعة؛ وذلك بصرف النظر عن مدى عدالة أو تفضيل النتائج 
الناجمة عن تلك الإجراءات. 2 وهذا يعني أن ممارسة العدالة الإجرائية: خلافاً للحكمة 
التقليدية؛ في مكان العمل Fal‏ أكثر إنتاجية من استخد ام أسلوب العصا والجزرة. ومن Ollia‏ 
تشجيع الموظفين على تقديم مدخلاتهم بخصوص القرارات المهمة. وتجذّب التمييز والمحاباة 
Lan‏ يجب أن يؤديا - على المدى البعيد - إلى تيسير التوصل إلى مزيدٍ من الإنتاجية: والالتزام 
بمقتضيات العمل وذلك أكشر مما تفعله التهديدات والإنذارات: أو تقديم العلاوات من خلال 


أنظمة الحوافز السارية في الشركة. 





التعاون بوصفه دانّة ‏ التفاعل بين الاجراءات والهوية 


العدالة الإجرائية 










التعاون مع الجماعة والقادة 


إلهوية ( اهتمامات ذات ارتباط) 








الشكل (2-4) 


وعلى نحو Óla bles‏ التشديد على الشفافية في عملية تعيين الموظفين العموميين يجب أن 
يكون وسيلة أكثر فاعلية من أجل تعزيز الروح التطوعية؛ وذلك مقارنة بوعود بعض السياسات التي 
تعود بمكاسب على أشخاص معيّنين أو جماعات بعينها. والواقع Si‏ ضبط الحركة المرورية نفسه 
قد يكون - على الأرجح- أكثر فاعلية إذا أدرك السائقون Si‏ مخالفات السرعة الزائدة وغيرها 
رض على نحو منصف. واستناداً إلى هافق واشحة Adiga‏ ولس يفل المصنادظة القاقية cle‏ 
وجودهذا السائق أو ذاك في مكانٍ ما في لحظة ماء أوقدرته على إقناع الشرطي بعدم تحرير 
المخالفة. 


حذادت االنزاسات الأكيرةتموذجاً من a‏ صوص ABI NA‏ وقد 


أوصت بأربعة معايير مهمة يستطيع القادة الممارسون استخدامها من أجل الخروج بإستراتيجية 








قيادية عادلة إجرائياً. يتكوّن نموذج المكوّنات الأربعة هذا من جانبين اثنين متعلّقين بالعمليات 
المؤسساتية؛ ومصدرين للمعلومات خاصّين بالإجراءات. ويّذكر أن هذه المكوّنات الأربعة سهم 


في تكوين الأحكام العامة لدى أفراد الجماعة من حيث عدالة الإجراءات. إن كلا من هذه المكوّنات 


الأربعة الآتية يخاطب الاهتمامات العلائقية لدى أفراد الجماعة؛ ومن GÉ‏ فهو يودر في استعد ادهم 


a3) . 


SI‏ نوعية إجراءات اتخاذا لقرار لدى القادة. هي أحد جوانب العمليات 
المؤسساتية التي يستعملها أفراد الجماعة لتقييم العدالة الإجرائية في جماعتهم 
العليا. فهل 33 pA‏ القرار حياديين موضوعيين حين يضعون القوانين والقواعد 
والأنظمة ويطبّقونها وينقُذونها؟ وهل Gules‏ القواعد على نحو متسق على امتداد 
مختلف الحالات والأفراد؟ 

ól‏ أسلوب معاملة اللأشخاص من قادة المؤسسة؛ هو جانب من جوانب تقييمات 
العدالة الإجرائية لا يقل أهميةٌ Lie‏ سبق مع أنه غير متصل اتصالاً مباشراً 
بالقرارات المتخذة عبر الإجراءات المعنية. فهل تكون التفاعلات مع السلطات 
ouia‏ بحفظ الكرامة والأدب؟ وهل يهتم القادة بحقوق al yal‏ الجماعة؟ 


للتعاون 


ثمّة مصدران (مباشر. وغير مباشر) من مصادر المعلومات الإجرائية. يستطيعان إثراء 


التقييمات الخاصة بهذين الجانبين من جوانب العمليات المؤسساتية: هما: 


قيادة المؤسسة؛ إذ يعمل القادة على تقديم البيانات الرسمية المتعلقة بقواعد 
المؤسسة وهيكليتها وقيمها. فهل تملك المؤسسة إجراءات رسمية بخصوص 
المظالم» يمكنها السماح للأشخاص بالتعبير عن شكاواهم؟ وهل adi‏ القادة 
المهنيون بيانات تحمل رؤيتهم: أو يؤكدون القواعدّ والقوانين الرسمية؟ وسواءٌ 
أكان ذلك بإنفاذ قوانين تُظهر القيم المجتمعية؛ أو بالتشديد على بيانات الرؤية 
التي تستعيد قيم المؤسسة: Ola‏ القادة يستطيعون استخدام هذا المكوّن (من 
مكوّنات العدالة الإجرائية) لمخاطبة الاهتمامات العلائقية لدى أفراد (Ac Lest!‏ 
من غير الاضطرار إلى التفاعل معهم تفاعلاً مباشراً. وقد يكون هذا النمط من 
البعلوفات fagia‏ على نحو خاص في إطار الجماعات الكبيرة: من مثل: الأمم, 





وأشكال التعاون بينها. ومع Sl‏ رئيس الولايات المتحدة الأمريكية - مثلاً- غير 
مضطر إلى إقامة علاقة شخصية مع معظم الأمريكيين: فإنه يستطيع استخدام 
هذه الأنواع من التواصل الرسمي؛ من أجل التعبير عن أهداف الجماعة وقيمها. 
وبذلك. la‏ يزوّد المواطنين بقاعدة مشتركة من أجل التعاون والتماهي بهوية 
واحدة جامعة. 
o‏ نوعية التفاعل المباشر العابر للأفراد مع السلطات المخوّلة التي Gilad‏ المبادئ 
والقواعد العامة للمؤسسة ضمن سياق جماعات أو مجموعات عمل بعينها. ومع أنّ 
هذه السلطات تكون -على وجه العموم- iie‏ بالقواعد والإجراءات Age pS‏ 
فإن أفراد الشرطة والقضاة والمديرين والمدرّسين والوسطاء؛ وغيرهم من 
الموظفين الرسميين» يمارسون قدراً كبيراً من الالتزام عندما يُطبّقون هذه 
الإجراءات: ويحلّون مشكلات محدّدةٌ لا تشملها القواعد الرسمية. Oh‏ أضف 
إلى ذلك Gi‏ هذه السلطات تتمتع غالباً بقدر كبير من المرونة فيما يخص كيفية 
معاملة أفراد الجماعة الذين تتعامل معهم. gije‏ المديرون الإجراءات 
الرسمية على نحوفظ إقصائي. al‏ نهم يشدّدون على حفظ كرامة الموظفين 
المعنيين؟ l‏ 
Sal‏ أن JS‏ مكوّن من المكوّنات الأربعة المحدَّدة ضمن نطاق هذين البُعّدين» يؤدي دوراً 
Lage‏ في صياغة التقييمات الإجمالية للعدالة الإجرائية. ويحمل JS‏ منها إمكانية إيصال معلومات 
إيجابية gla‏ بالهوية: AS‏ القدرة على تشجيع التقييمات الإيجابية للجماعة الكلّية وقادتها. ÎI SSI‏ 
من هذه المكوّنات, نظراً إلى أنه جز من IS‏ منسجم واحد. لا يكون كافياً إذا لم يتطور بالترافق 
مع المكوّنات الأخرى. فمثلاً: ÖL‏ إعلان الحقوق الأمريكي نفسه لن يُجدي فتيلاً فيما يخص تهدئة 
جماعات الأقليات الذين تتعرّض حياتهم اليومية إلى تنغيص فظ بفعل ممارسات عنصرية من 
الشرطة: أو ممارسات جنسية من المديرين أنفسهم. La]‏ النتيجة النهائية لهذه الإستراتيجية 
المتعدّدة التي تخص العدالة الإجرائية (عند تطبيقها على نحو سليم) ؛ فهي أنّ أفراد الجماعة 
سيستندون -على نحو متزايد عند إجراء تقييماتهم- إلى اهتمامات غير نفعية؛ وغير مادية. 
وسوف تشْجّعهم هذه الاهتمامات على مواصلة التماهي بالجماعة العلياء وكذلك التعاون ضمنها. 





وبالنظر إلى هذه المكتسبات المهمةء فإنه يتعيّن على القادة إدراج مبادئ العدالة الإجرائية ضمن 
تعاملاتهم مع أفراد الجماعة. إضافة إلى النظر في الدور الممكن لهذه الإستراتيجيات فيما 
يخصى تقليل الاعتماد على الحوافز المادية التي قد تفضي إلى التناضس بين الجماعات الفرعية 
بدلاً من التعاون ضمن إطار الجماعة الكنية: ناهيك عن Bi‏ الحوافز المادية تتطلب نفقات كثيرة 


Aal المالنة‎ ao LY مخ‎ 


ممارسة القيادة العادلة إجرائياً ضمن إطار تعددي 

قد يكون تشجيع التماهي بالهوية الجامعة والتعاون ضمن هذه الهوية بالحرص على عدالة 
الإجراءات أمراً شديد الوضوح في بعض الحالات» كما في لعبة كرة السلة مثلاً. لكنّ معظم الحالات 
الخاصة بالجماعات المتباينة في العالم الواقعي تكون أكثر تعقيداً من هذا. فقي المجتمعات 
والمؤسسات المتعدّدة الثقافات: يعيش أفراد الجماعات غالباً علاقات وثيقةٌ مع الجماعات 
Aue pall‏ سوا أكانك هذه الجماهات اف ازرديتية أوعرهة اى اة وھا فا EE‏ 
أساسياً من هويتهم. 

SL‏ وجود هذا التنوع والتعدّد يفرض مشكلات خاصةً على قادة الجماعة العلياء تصل درجة 
التشديد على حدود الجماعات الفرعية ضمن إطار الجماعة العليا. وإذا كان الأفراد مخلصين 
لجماعاتهم الفرعية, فقد يركُزون على الاهتمامات المحدّدة التي تمتها هذه الجماعات, 
ويصرفون الانتباه عن الجماعة الكبرى. لذاء GLB‏ صنّاع السياسة يحبذون على الدوام تلك 
الممارسات والترتيبات التي تحاول إدخال الجماعات المهمّشة ضمن المجرى العام للمجتمع. 
إن هذه السياسات, التي يشار إليها باسم akan‏ تتضمّن تشجيع الأشخاص على تقليل ولائهم 
للجماعات الفرعية؛ من أجل التشديد على هويتهم العليا الجامعة ضمن الجماعة الكبرى. 


التمثل مقابل الثتائية الثقافية 
by del‏ الكل الس قي بها السياسيون رقاب السرحيات - على حا سوا تملك 
وجوداً محدّداً في تاريخ الولايات المتحدة؛ وهي تواصل التأثير في الوصفات المعاصرة المتعلقة 
بمشاركة الأقليات في مشروع الجماعة العليا في الولايات المتحدة. ولكن» على الرغم من SI‏ فكرة 
إصلاح الشقوق المستمرة منذ أمد بعيد بين الجماعات الفرعية بإزالة الفوارق بينهاء يمكن أن 





تكون ذات جاذبية حقيقية: Šla‏ دراسات علم النفمس الاجتماعي تشير إلى أنّ إلغاء الجماعات 
الفرعية لا يستطيع أن يفعل الشيء الكثير- إن هوفعل شيئاً في الأصل- من أجل تحسين التماهي 
بالهوية العلياء وتطوير التعاون ضمن هذه الهوية. والواقع Si‏ هناك سبباً تجريبياً يحملنا على 
الاعتقاد Gf‏ التماهي بالجماعة الفرعية قد يكون - في واقع الأمر- IAS‏ للتماهي بالجماعة 
العليا الجامعة. أضف إلى ذلك ČÍ‏ إهمال أهمية هذا التماهي بالجماعة الفرعية» يمكن أيضاً أن 
يلقي ظلالاً ثقيلة على نتاجات العدالة الإجرائية الرامية إلى تشجيع الهوية الجامعة؛ وهذا ما يؤدي 


إلى تراجع التعاون ضمن إطار تلك الجماعة. 


التمثل ووهم النزاع بين هويات الجماعات 

لماذا ينر إلى الجماعات الفرعية بوصفها تعد خطراً على وحدة الجماعة العليا وتماسكها؟ 
إذا انطلقنا من منظور fall‏ يمكننا pall‏ الأقليات الاثنية في الولايات المتحدة تهدّد قدرة 
الولايات المتحدة نفسها على الاستمرار إذا هي لم تترك روابطها الاثنية للتأكيد على عضويتها في 
الجماعة العليا؛ أي إذا بقيت متمسّكة بالقيم والمؤسسات التي تكوّن بمجموعها تعريف هذا البلد. 
Lil‏ فيما يخص إستراتيجيات عدالة الإجراءات التي يدعو إليها هذا الفصلء فقد يكون Lege‏ 
ذكرٌ SI‏ القادة لن يتمكنوا من الدمج الحقيقي لأفراد الجماعة العليا عن طريق معاملتهم بحيادية 
واحترام» إذا كان هؤلاء الأفراد متماهين بهوياتهم الفرعية بدلاً من التماهي بالهوية الجامعة. 
وإذا كانت تلك هي الحال» فسوف يكون من باب العبث أن نحاول مخاطبة الاهتمامات العلائقية 
لأفراد الجماعة العليا؛ ذلك ŠÍ‏ علاقة المرء بالجماعة cl)‏ وضع المرء في الجماعة) تكون أقل 
أهميةٌ في حال انخفاض درجة تماهيه بالجماعة. 


ولكنء ما من سبب يدعو إلى افتراض وجود تعارض مباشر بين هوية الجماعة الفرعية وهوية 
الجماعة العليا. فالتماهي الشديد للمرء بأمّته لايتضمّن بالضرورة ضعفاً في علاقته بجماعته 
الاثنية. مثلاً. وليست الهويتان: الفرعية والعلياء قطبين نقيضين ضمن متصل وحيد؛ بل هما 
هويتان مستقلتان يمكن الحفاظ Laa Legale‏ ومن Sla: Lia‏ مقدارتماهي المرء بمجموعة العمل؛ 
هو أمرٌ غير متصلٍ اتصالاً أصيلاً بمقدار تماهيه مع الشركة كلّها -على سبيل المثال- ولا مع بلده 
أيضاً. وهناك أيضاً حقيقة أنّ انتماء فردين اثنين إلى جماعتين فرعيتين لغويتين مختلفتين (كأن 
يتحدث أحدهما بالإسبانية, والآخر بالبرتغالية مثلاً) Yi‏ يعني Y Lagi‏ يستطيعان التماهي -معاً- 
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مع الهوية الأمريكية الكبرى الجامعة. ويظلّ أيضاً المسيحيون المسيحيين التابعون لكنائس مختلفة 
قادرين على إدراك هوية تجمعهم تحت مظلة المسيحية ale‏ ويظل لدى الأشخاص المنتمين 
إلى مجموعات فرعية عرقية مختلفة شعورٌ AS ge‏ بالارتباط مع مجتمعهم المحلي الواحد حيث 
يعيشون. Lady‏ كانت الفوارق بين الجماعات الفرعية لا شأن لها بالضرورة- بالهوية المشتركة 
العليا الجامعة: GLb‏ أثر الإجراءات العادلة في التعاون لا ينبغي أن يتعرّض GY‏ انتقاص باعترافنا 


بوجود هذه الفوارق. 


وضي السياق ذاته. أظهرت نتائج بحوث علم النفس الاجتماعي أنّها منسجمةٌ مع هذا 
المنطق. وقد بيّن العمل المتعلّق بالاعتراف الاجتماعي ČÍ‏ تمثيلات الناس المعرفية لأنفسهم 
تتجاوز الهوية الواحدة. C?‏ وانسجاماً مع هذا الأمر. She‏ الباحثين في العدالة والجماعات 
3oLsall 3 iya‏ العالة Lil jo!‏ على الاستمرار ضمن سياق تعدّدي. وقد وجدوا ČÍ‏ التماهي 
الشديد بالجماعة الفرعية لا علاقة له بقوة التماهي المتعلّقة بالجماعة العليا. وفوق هذاء Óla‏ 
مدى تماهي الأشخاص بالجماعة الفرعية AB yall)‏ أو الاثنية) لم يتبيّن له أثرٌ كبير في العلاقة 
بين كيفية تماهي الأفراد بالجماعة العليا ومدى أهمية الأدلة العلائقية الخاصة بعدالة القادة 


Fe 


الذين يمون تلك الجماعة العليا. أمّا les‏ التمثل الذين لا ينظرون إلا إلى التماهي بالجماعة 
العلياء ودعاة الثنائية الثقافية الذين يقولون بالتماهي مع الجماعة الفرعية والجماعة العليا معا 
agile‏ يهتمون اهتماماً متساوياً بأسلوب تعامل قادتهم معهم.*" وتوحي النتائج إلى Sh‏ التعاون مع 
الأنظمة والمعايير والقيم المجتمعية. هو أمرٌ ممكنٌ تماماً ضمن سياق تعدّدي؛ حيث يوجد قدراً 
مرتفعاً من الإخلاص للجماعات الفرعيةء وذلك في أقل تقدير عندما تكون القيم التي تعتنقها 
الجماعات الفرغية ليست مكالتة -على نحوعميق- للقيم التي تعتنقها الجماعة الكنية. ختاماً. 
يتحقّق هذا النمط من التعاون المجتمعي بأفضل أشكاله عن طريق الاحترام وعدم التحيّز الذي 
يبديه القادة في تعاملهم مع الجماعات aye pall‏ كلّها. والأساس النفسي لهذا هو أنه إذا كان 
التماهي بالهوية العليا كبيراًء Šla‏ القادة يستطيعون الاعتماد على هذا المستوى من الهوية لإدارة 
شؤون الجماعة التعدّدية إدارة „alela‏ 





احترام الجماعة الفرعية بوصفه وسيطاً لنجاح الجماعة العليا 

ثمّة فوائد ومكتسبات عدّة على مستوى الفرد والجماعة تُعزى إلى وجود التنوع في الجماعة 
العليا. وتتراوح هذه المكتسبات بين توافر درجة عالية من احترام الذات» وزيادة في مستوى 
التطوير والابتكار في الأداء ضمن مكان العمل. ومن ناحية أخرىء عندما توضع الهوية العليا 
في مواجهة الهويات Aye pall‏ وتتخذ Lidge‏ متعالياً منها (تلك هي الحال فيما يخص سياسات 
دعاة Shas (Jl‏ مصادر الهوية المتصلة بالفرد تفقد قيمتها على نحوضمني. إن من شأن 
هذه الأخطار التي تحيق بقيمة الجماعة الفرعية للمرء أن aad‏ إلى تفاقم النزاع الاجتماعيء 
والحاق أضرار بالأقلية أو الجماعات ذات المكانة المتدنية. ”" Lady‏ كان الأفراد يحاولون دائماً 
التوصل إلى التوازن الأمثل بين كونهم جزءاً من الجماعات واختلافهم عن بقية al yal‏ الجماعة, 
Čla‏ التماهي بالجماعة الفرعية قد يلبّي الحاجة إلى تميّز المرء عن الجماعة العليا من غير إجبار 
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وعلى نحو منسجم مع هذه cb Sal‏ وجد الباحثون في الرسائل المؤسساتية المتعلّقة بالتمل 
أن هذه الرسائل قد ونيا أثرٌ عكسي بحيث تؤدي إلى «الانفكاك» والانسحاب من قيم المؤسسة 
ŠI C? Leal aal g‏ الاحترام الذي يبديه القادة للجماعة الفرعية يشجّع أفرادها على التقييم الإيجابي 
للجماعة العلياء إضافة إلى التقييم الإيجابي للقادة أنفسهم وللنظام العادل. ‏ ويشير هذا إلى أن 
الأشخاص لن ينظروا باهتمام كبير إلى الأدلة المتعلّقة بالهوية (مثل: الاحترام؛ والمعاملة المنصفة) 
التي تصدر عن القادة الذين gga‏ الجماعة العلياء إذا أشارت تلك الأدلة إلى Sİ‏ هؤلاء القادة لا 
يحترمون جماعاتهم الفرعية. لذاء لا يجوز قط أن يوضع أفراد الجماعة الفرعية في حال يشعرون 
معه Si‏ اعتناقهم هوية الجماعة العليا يحتم عليهم عدم احترام جماعتهم الفرعية. ووفقاً لما سبق: 
وإذا كان لا بذ من ربط منهجية العدالة الإجرائية بمنافعهاء ثم استخدامها من أجل تشجيع التعاون 
بين N‏ الجماعة العلياء فيجب اعتماد مقاربة الهوية الثنائية. وعندما يعترف القادة بوجه ذي 


قيمة للذات بدلاً من تجاهلهاء Šla‏ ثقة التابعين بالقادة وأفعالهم وبمشروعيتهم أيضاً سوف تزداد. 


خلاصة 
إن الرسالة واضحة Lin‏ فبدلاً من تشجيع الناس على الكت عن التماهي بجماعاتهم الفرعية, 


cy Sets‏ على القادة أن ينقلوا تركيز الجماعة إلى مستوى الهوية العليا الجامعة. Ò!‏ هذه الممارسة 
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تور أساساً مشتركاً من أجل العضوية المشتركة في تلك الجماعة العليا. وحين يفعل القادة هذاء 
فإنهم يُسهّلون اندماج الذات بالجماعة؛ وينقلون بؤرة التركيز من النتائج إلى نوعية صنع القرارء 
والتعامل بين الأفراد. ومعاملة الأفراد من قبل السلطات التي fi‏ الجماعة. ويستطيع القادة 
أيضاً الاستفادة من الإجراءات العادلة لإيجاد التماهي بالجماعة العليا وإدامة هذا التماهي على 


حدٌ سواءء وكذلك تشجيع التعاون بين أفراد الجماعات الفرعية. وثمّة عنصران محدّدان مهمان 
في هذه الإجراءات العادلة: هما: صنع القرار؛ أي مدى قدرة الفرد على التعبير عن رأيه abel‏ 
سلطات حيادية تسلك سلوكاً متسجماً: ومعاملة الأفراد؛ أي مدى إظهار القادة حصافة واحتراماً 


kas‏ لأفراد hansel]‏ علد Jo‏ سواء. Òl‏ وجود هذين العنصرين قادرٌ على زيادة التعاون. 


وتعميق التماهي المتبادل ضمن الجماعة العليا. 
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الفصل الخامس 


القيادة المبدعة 


كيف يفاوض قادة الجماعات المهمُشة بخصوص 
العلاقات بين الجماعات المتباينة 


جولاندا جيتن 
فرانك مولز 


غالباً ما نجد أنفسنا مسحورين بالقيادة. ونستطيع أن نشعر بالإلهام يأتينا من القادة 
الفاعلين الذين ننظر إليهم بوصفهم نماذج يُحتذى بها ونتمنى أن نكون قادرين على امتلاك 
هذه الحرارة التي يملكون. كما يأسرنا قادةٌ تمكنوا من إحراز نتائج إيجابية» من أمثال مارتن لوثر 
كينغ والمهاتما غاندي. ونحن نحرص على شراء السير الذاتية التي يكتبها قادةٌ مؤثرون؛ أملاً Us‏ 
في تعلم شيء منها. وفي خضم إعجابنا هذا Sle‏ غالباً ما نضع هؤلاء القادة في مكانة سامية؛ 
Gun LOY‏ أن فيهم شيئاً خاصاً. gas‏ الوقت عينه. Sf‏ الذعر ينتابنا إزاء Bald‏ مؤتّرين تمكنوا من 
تعبئة الآخرين من أجل تحويل أفكارهم الهدّامة إلى حقيقة واقعةء ومن هؤلاء القادة أدولف هتلرء 
وجوزيف ستالين. ولكن» ثمّة فارق بين القادة العظماء في هذا القرن (قادةٌ في مستوى نيلسون 


مانديلا والمهاتما غاندي)؛ والقادة الذين يجري وصفهم في كثيرٍ من الكتب (كيف تصبح قائداً 





فاع لا ) التي نجدها في IS‏ مكان لبيع الكتب في ردهات المطارات. تشتمل العناصر المفتاحية 
لوصف هؤلاء القادة الفاعلين في تلك الكتب على امتلاك الرؤية والعاطفةء والقدرة على بث 
الإلهام في نفومس الآخرين: ووضع الأهداف وتحقيقها. إضافة إلى امتلاك الكاريزما. صحيحٌ أن 
هذه الخصائص والخصال قد تصلح لوصف قاد ة عالميين من أمثال مانديلا وغاندي» OS‏ مفتاح 
فهم قيادة هؤلاء الأشخاص كامنٌ في laka ai‏ جماعات A tgs‏ محرومةً من السلطة خاضعةٌ 
للتمييز من قبل a‏ يملكون تلك السلطة ( البيض في جنوب إفريقياء والمستّعمرون البريطانيون 
في الهند). 


Le aly‏ جعل قيادة هؤلاء الأشخاص مختلفةٌ عن أنماط القيادة الأخرى. هو أنّهم تمكنوا من 
القيادة على الرغم من القمع والسجن والعقبات Gc SM‏ حقيقتهم تقف في تضادٌ مع الفرضية 
المضمّرة التي غالباً ما نعثر عليها في دراسات القيادة التي فحواها أن القادة يستطيعون الاختيار 
من جملة واسعة من الإستراتيجيات الممكنة. وهذا ما يجعلنا نقول إِنَّ نماذج القيادة الموجودة في 
الكتب غير كافية لفهم قيادة الجماعات المهمّشة؛ إذ نادراً ما يكون قادة الجماعات المهمّشة في 


وضع يسمح لهم باختيار نهج الأفعال الواجب اتخاذه من أجل تحقيق أهداف الجماعات. 


ونحن نرى أن غاندي وكينغ صارا قائدين استثنائيين لأنهما يحيّراننا ويسحراننا بالأساليب 
الغامضة التي تمكنا بها من تعبئة جماعتيهماء فنجحا على الرغم من IS‏ الظروف غير المواتية, 
وباستخدام الحدّ الأدنى من الموارد المادية؛ وهذا ما توضّحه «مسيرة الملح» التي قادها غاندي 
في الهند. وعلى الرغم من نقص الموارد المادية؛ تمكن هذان القائدان من لفت انتباه العالم إلى 
المكانة المتدنية والمعاملة غير المشروعة التي Lala‏ جماعة JS‏ منهما. وهذا ما نظن bl‏ كان 
ممكناً SY‏ فهمهما لحاجات الجامعة صار هو عينه المورد الأول لديهما؛ مورد تمكّن IS‏ منهما من 
إدارته على نحو فاعل. 


نحن نرى في الواقع أنّ فكرة كون الأفعال التي يقوم بها قادة الجماعات المهمّشة مقيّدةٌ 
بالسياق الذي يعملون فيه فكرةٌ مهمة حاسمة لازمة لفهم أسلوب القيادة لدى هؤلاء القادة. وضي 
الوقت الذي يقاس فيه نجاح الرؤساء ورؤساء الحكومات والمديرين التنفيذيين - غالباً- Bhi‏ 
على مدى حسن اختيار القائد من بين الأدوات والأساليب المتوافرة لديه لتحقيق أهداف edie Lem‏ 
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Sl‏ نجاح القيادة في الجماعات المهمّشة Fal‏ فريد من نوعه؛ إذ ČL‏ الحكم على نجاحه لا يكون إلا 
انطلاقاً من تمكن القادة من إحدات تغيير اجتماعي. وتحقيق تحن في مكأنة الجماعة ginal‏ 

وقد يتوارد إلى الذهن سؤالان فحواهما: لماذا كانت قيادة مانديلا وغاندي فاعلة إلى 
هذا الحدّ؟ وكيف تمكّنًا من إنجاز هذا als‏ على الرغم من قلّة ما لديهما؟ ÓI‏ الإجابة عن هذين 
السؤالين تتطلّب أولاً إدراك أنّ دراسة القيادة في الجماعات المهمّشة E‏ وجوب دراسة المسألة 
ضمن سياقها. Ó,‏ مثالي غاندي ومانديلا يوضحان ČÍ‏ القيادة الفاعلة تعتمد على حسن تمسّك 
القادة بالعلاقة مع الجماعة ( أي مع تابعيهم). © وفي تحليلنا للقيادة» Lila‏ نعتمد على النتائج 
النظرية المشتقة من منهجية الهوية الاجتماعية في الآونة الأخيرة. O‏ ومن هذه الزاوية؛ Ola‏ 
القيادة تصبح ممكنةًٌ عندما يبني القادة حسّاً بالهوية المشتركة مع تابعيهم. " إِنَّ مدى امتلاك 
الجماعات والقادة هويةٌ مشتركة يحدّد مدى قدرة القادة على التغيير؛ وعلى التأثير في الجماعة 
وإدارتهاء وعلى إدارة العلاقات بين الجماعات المتباينة. Jay‏ فكرة أن القيادة خصيصة من 
خصائص الجماعة لا الفرد تصبح الآن مفهومةٌ على نحو جيدء ققحا $08 te‏ الفعليل العميق 
للقيادة. © Lil‏ تسمح لنا بالذهاب إلى ما بعد قصص القيادة الفردية؛ وصولاً إلى فهم القيادة 
بوصفها نتيجة للهوية الاجتماعية المشتركة. 


tli‏ في هذا الفصل الإستراتيجيات التي يستطيع قادة الجماعات المهمّشة النظر 
فيهاء وسنقدّم أمثلةٌ من أجل توضيح فكرتنا. ونحن نبدأ من افتراض فحواه أن Salat Se‏ ممكلينخ 
لجماعتهم ليس مسألة من مسائل المصادفة؛ أوفملاً من فعل الأقدار. ÓL‏ يملكون الإلهام 
القيادي ليسوا أشخاصاً سلبيين في هذه العملية؛ لكنّهم يتحركون ويتصرفون على نحو يبدو معه 
سلوكهم منسجماً مع أهداف الجماعة. والواقع أنّ القادة هم aly‏ أعمال الهوية إلى So‏ كبير؛ أي 
gil‏ @ يقومون بتوجيه Abs‏ العملية على نحو استباقي. © فيقرؤون الوضع القائم» (oh‏ يقرّرون ما 
یلزم» ويتخذون مواقفهم تبعاً لذلك. 


استجابات القادة إزاء التهميش 
يفترض تحليلنا ČT‏ إستراتيجيات القادة Sbs‏ بطبيعة عمليات الجماعة. وهذا يعني čj‏ أفعال 


القادة تتكون وتتنامى: وتنحصر في بعض الأحيان أيضاً. بفعل طبيعة العلاقات بين الجماعات 





المتباينة. وتشغل مكانةٌ مركزيةٌ في نقاشنا هذا الفكرةٌ القائلة: Čj‏ الإستراتيجية التي يعتمدها 
القادة تتحدّد - إلى درجة كبيرة- بفعل ما يتيحه سياق العلاقات بين الجماعات المتباينة. ضفي 
الوقت الذي يستطيع فيه قادة الجماعات القوية التي تحظى بمكانة متقدّمة في المجتمع؛ تغييرٌ 
المشهد الفعلي على المستوى الاجتماعي. أو الاقتصادي. أو السياسي» أو المؤسساتي؛ Šla‏ قادة 
الجماعات Ube gel!‏ الضعيفة مرغمون على اللجوء إلى إستراتيجيات شديدة الاختلاف. لكنّها 
أكثر إبداعاً أيضاً. ونتوقع - على وجه الخصوص- Gi‏ القادة سيكونون أكثر حساسية إزاء الأفكار 
المتعلّقة بإمكانية وجود سبل بديلة لتحقيق أهداف الجماعات (وهذا ما يُدعى باسم البدائل 
المعرفية). 7 ونقول هنا: ŠI‏ القادة الذين لا يتمكنون من بلوغ الوسائل التقليدية المستخدمة في 
إحداث التغيير الاجتماعي. لا يملكون ترف قبول الهزيمة؛ فهناك دائماً طرق بديلةٌ أمامهم. LO‏ 
القدرة على تخيّل مستقبل آخر أكثر إنصافاً تبدو شبيهة بالوسيط الذي يضغط على زناد تغيير 


اجتماعي مهم. 


فمثلاً: إِنّ القول بوجود KA‏ بديلة للتفكير بشأن العلاقات العرقية Gals‏ في Lb‏ كلمة مارتن 
لوثر كينغ عام 1963م التي حملت عنوان GJ lp‏ حلما». يصف كينغ في هذه الكلمة الشهيرة 
Laas Sata‏ تفتلاف جذزيا عن اتاحظة gla hy a‏ أن يسكن LAN‏ البيد Gti‏ 
وأبناء مالكي العبيد السابقين في يوم من الأيام من الجلوس Lee‏ إلى طاولة BGR‏ على تلال 
جورجيا الحمراء». فبتخيّل مستقبل يستطيع فيه السود والبيض العيش في سلام معأ بوصقهم 
أشخاصاً متساوين؛ نقل كينغ جدول الأعمال إلى التفكير في الطرائق التي من شأنها السماح 
لهذا الحلم بالتحوّل إلى حقيقة واقعة؛ فزوّد الجماعة بفهم جديد للذات» وبإطار Gap ys‏ جديد 
لتحم مح مى tansy I PE EE MENER T an‏ م اليه رو aig fa‏ 
Lee‏ إذا كان عليها أن als‏ في آخر الحاظلة: (gil‏ تجاوزت طرح السؤال المتعلّق بعدالة 
القأعدة السآقدة#القد جعات صلاحية نظام معتغدات كامل خاصن بالعلاقات بين العرقين 
موضع تساؤل حقيقي. تعن E‏ أ هةا التحدت كان ادا مهما AS yo!‏ الجفوق المدتية 


في الولايات المتحدة. 


سوف نرسم في المقاطع الآتية خريطة JENN‏ التي يمكن بها للبدائل المتصوّرة بخصوص 
علاقات الجماعة أن 555 في الإستراتيجيات التي قد يعتنقها القادة في تمثيل جماعاتهم وتحقيق 





و ات 105 





أهدافها المهمة. وثمّة فكرةٌ أساسيةٌ في منطقنا هذاء ألاوهي فكرة ČÍ‏ تصورات القادة عن 
AÉ‏ المختلفة التي قد تسمح بتحقيق أهداف الجماعة, 9895 في أسلوب قيادتهم . وثمّة نقطتان 
مهمتان إضافيت ان أيضاً؛ الأولى: Ó‏ التصورات الخاصة بالبدائل لا تأتي من فراغ. والواقع 
či‏ أفعالاً من قبيل ماقام به مارتن لوثر كينغ وروزا باركس يجب أن يُنظر إليها ضمن سياق 
الصراع الأوسع نطاقاً الذي كانت تخوضه جماعتهما. لقد كانت هذه الأفعال علامات فارقة 
ملا كان لها أن جد Balan ade Wl yg all‏ بمجموعهاء كعد حن أجل غيل 


والثانية: Òl‏ تصور البدائل لا ينطلق - بالضرورة- بفعل تغيّرات تصيب الجماعة 
نفسهاء بل الغالب هو أن تكون هذه البدائل متصورةٌ؛ GY‏ أفراد الجماعة المهمّشة وقادتهم 
يشعرون بوجود عدم استقرارفي الحالة العامة للجماعة العلياء Slog‏ الجوبات يحمل ندر 
التفيير. فمشلاً . أدى سقوط الحكومة الشيوعية في هنغاريا أواخر الثمانينيات من القرن 
العشرين إلى إيجاد حالة لدى مواطني بقية دول أوروبا الشرقية؛ جعلتهم يرون gél‏ ما عادوا 
مضطرين إلى النظر إلى أنفسهم بوصفهم مواطنين في أمم تدور في فلك موسكو الشيوعية. 
وقد قال كثيرٌ من الناسس: Ol‏ هذا كان أحد العوامل الرئيسة التي أدّت إلى سقوط جدار 
برلين عام 1989م. 

ينصب التركيز هنا على تغيّرين اثنين ضمن السياق الواسع بين الجماعات المتباينةء وهما 
تغيّران يفتحان أمام الجماعات المهمّشة إمكانات تصور مستقبل مختلف واستيعابه؛ انظر الشكل 
(1-5) الذي aai‏ صورة عامة عن هذين التغيّرين. وعلى وجه الخصوص. Lla‏ نتوقع وجود 
مجال واسع أمام القادة يتيح لهم إعادة تحديد فهم الجماعة لذاتها عندما يكون تخيّل تحالف 

3 


هوية مع جماعة أكثر 398 ومع أخرى مهمّشةء ممكنا. 


106 اجتيار dati‏ الفاصل 





السياق الاجتماعي المؤفّر 2 تصورات البدائل وإستراتيجيات القيادة 


فرص يتيحها سياق الجماعات المتباينة إستراتيجيات القيادة 








بدائل كثيرة من أجل الجماعة المهمّشة: منها 
أ- تكوين تحالف مع جماعة أكثر قوة. إستراتيجيات الإبداع الاجتماعي 
ب- تكوين تحالف مع جماعة مهمّشة أخرى. 














بدائل محدودة من أجل الجماعة المهمّشة؛ منها: 


أ تطوير هوية متمردة أو منشقة. إستراتيجيات التحوّل الاجتماعي 
ب- انقسامات ضمن الجماعة المهمّشة. 




















الشكل (1-5) 


ومن الممكن أيضاًء بطبيعة الحال؛ أن تنعدم فرص السير في اتجاه تكوين تحالف ما. ففي 
هذه الحالةء يتعيّن على الجماعات المهمّشة وقادتها الاضطلاع بالأمر وحدهم» وتحدّي الوضع 
القائم تحدّياً مباشراً. فعندما يواجه القادة معضلة عدم وجود شركاء في التحالف» يكون مرجُحاً 
الاتجاءٌ إلى استجابات أكثر تطرّفاً من أجل تحقيق أهداف الجماعةء مرجّحاً” وضي هذا السياق. 
يمكن للجماعة المهمّشة تمييز نفسها عن الجماعة المهيمنة بتطوير هوية متمردة أو منشقة. 
ومن المحتمل أيضاً أن ي زداد التوتر - في ظل هذه الظروف- بخصوص كيفية تحقيق أهداف 
الجماعة. وقد يؤدي تباين الآراء بشأن الطريقة الفضلى لتمثيل الجماعة المهمّشة إلى انقسامات 
ضمن الجماعة نفسهاء بحيث تندفع بعض فصائلها صوب برنامج عمل أكثر BLS‏ من أجل تحقيق 
أهداف الجماعة. 

من جانب آخرء لا يجوز النظر إلى الإستراتيجيات المبيّنة في الشكل (1 -5) بوصفها 
حصراً لإستراتيجيات القيادة. ونحن نحدّر من هذا؛ لأنّ قائمة الإستراتيجيات الممكنة لا تنتهي. 
ويستطيع القاذةة Lind‏ اختيار ميج من الإنكراتنجيات لتحفيق أف ةآف الجماعة وإضافة إلى 

P g 


Spd فان قادة الجباعات الموكشةهر يعركون إستراعجية من الآنعراميجياك. ويضعون‎ alls 





إذا تغيّرت العلاقات بين الجماعات المتباينة: أو انصرفت الأنظار إلى مخاطبة جمهور مختلف. 
iiai‏ مع ČT‏ المثقفين الويلزيين كانوا يدعون أنفسهم باسم الويلزيين الأوروبيين في ثمانينيات 
القرن العشرين» Ola‏ هذه الإستراتيجية لصياغة التحالف صارت أقل شعبيةٌ بعد منح مقاطعة ويلز 
سلطات ذاتيةً أكبر من قبل الحكومة المركزية في بريطانيا. 

وكما أشرنا Jl aT‏ قادة الجماعات المهئّشة ليسوا انعكاساً بسيطاً للعلاقات القائمة بين 
الجماعات المتباينة. بل gil‏ يتفاوضون في إطار هذه العلاقات: ويدفعون باستمرار من أجل 
تمثيل محدّد للواقع القائم. Lal‏ البدائل والخيارات الخاصة بتحقيق أهداف الجماعات المهمّشة: 
فقد يوجد منها كثير في أعين المعنيين. KS al‏ ذاتي قد لا يُظهر الفرص الفعلية التي يتيحها 
الوضع حقاً. O°‏ والواقع Si‏ القادة يمكنهم التأكيد على خيارات ھا من خيارات أخرى, 
واعتماد إستراتيجيات بعينها يتيحها السياق الاجتماعي. بدلاً من اعتماد خيارات أخرى. CD‏ 


عندما تتوافر بدائل كثيرة 

إن القادة الذين يواجهون التهميش. ويناضلون من أجل إسماع صوتهم» أو يتعرّضون 
لمن مخ السماعاك المميمقة#يناثوة بساسة خاصة إزاء البدائل التي Aad‏ بأنهم قد يفلحون 
في إحراز قدر أكبر من الاعتراف بطرائق أخرى. ويمكن لهذه البدائل أن تتخذ أشكالاً كثيرة, 
منها القوانين التي تجعل التمييز على أساس العرق أو الجنس أمرا مخالفا للقانون؛ وهي ما يمنح 
al‏ هذه الجماعات المهمّشة فرصاً عدّة. إنّنا نركز هنا على الطرق التي يمكن لأفعال الجماعات 
وتحالفاتها مع الجماعات الأخرى أن تزيد من حضور الفكرة القائلة: إن هناك طرقاً بديلة يمكن 
تصوّرها من أجل المستقبل. 


GI SG‏ الجماعات المهئّشة يمكنها الشعور بمزيدٍ من القوة - عن طريق تحالفها 

[pl المستقيل ايديل‎ age Ny مح أجل الفوق‎ ight bp Seidl مع‎ 

ممكناً Gi)‏ أن نكون أكشر قوةٌ معاً). إِنَّ طبيعة الجماعة الحليفة هي أمرٌ مهم؛ SY‏ لها 

Ími‏ في أسلوب تحقّق أهداف الجماعات A Segall‏ وسوف نميّز Lin‏ ونناقش. نمطين 

اثنين من إستراتيجيات التحالف: التحالف مع جماعة أكثر قوة: والتحالف مع جماعة 
a‏ 


A‏ مهمشة أخرى: 





التحالف مع جماعة SS)‏ 393 

يحاول قادة الجماعات المهئّشة غالباً صياغة تحالفات مع جماعات قوية خارجية: بوصفها 
طريقة فاعلة لتحقيق أهداف الجماعة؛ وتعزيز مكانتها بصفتها جماعةً مهمّشة. وقد يقول المرء: 
GI‏ العلاقة الخاصة بين المملكة المتحدة والولايات المتحدة - وهي ما ميّز السياسة الخارجية 
البريطانية طوال عقود كثيرة- تتغذّى في جزء منها بفعل غرابة شراكة المملكة المتحدة في 
الاتحاد الأوروبي. والسمعة التي حملتها بوصفها عضواً متلكئًاً في الجماعة الأوروبية. C?‏ إِنَّ هذه 
الإستراتيجية تقدِّم فوائد ومكتسبات واضحة للجماعات المهئّشة. فعندما تربط هذه الجماعة 
نفسها بجماعة أكثر قوة Laila‏ تشعر بمزيد من الحماية. وهي لا تكتفي بالفوز بمكتسبات مادية 
تفي fia) lalii Sutin ligt‏ الموارد.الماقية والعآدية) gaa‏ هذا القالف» بل تستطيع أيضاً أن 
تدير ظهرها إلى الجماعات التي همّشتها. 

وگن یگنن القوق cL Be‏ إن كقة SY Ligh‏ من دف ةالعاء كوين هذا التحالف مع جماعة 
مهيمنة. ونظراً إلى عدم تكافؤ القوى؛ فمن em pall‏ أن تطغى معايير الشريك القوي وقواعده 
على المعايير والقواعد الخاصة بأقل الجماعات قود فمثلاً. يتهم المعلقون السياسيون رئيس 
الوزراء البريطاني السابق توني بلير بانعدام الموقف النقدي من الحرب على الإرهاب التي تقودها 
الولايات المتحدة. وهم يصوّرون الرجل على أنه كلب جورج بوش. ثمّة جانبٌ Fats‏ آخرٌ لإقامة 
تحالف مع شريك قوي» ألا وهو الاغتراب عن بقية الجماعات. وهو اغترابٌ لا يمكن تفاديه في 
معظم الأحوال. ومن الممكن القول -في حال السياسة الخارجية البريطانية- إِنَّ شعور الحكومة 
البريطانية بالاطمئنان من تحالفها القوي مع الولايات المتحدة؛ يجعلها لا تشعر بحاجة شديدة 
إلى استشارة شركاتها في الاتحاد الأوروبي. aly‏ هذا هوما قد ساق إلى فقدان الصوت البريطاني 
على المنبر الأوروبي. 

Ól‏ تكوين تحالف مع جماعة قوية يتضمّن Sale‏ إظهارهوية الجماعة المهمّشة على أنّها 
متوافقة على نحو طبيعي مع هوية أكثر الجماعات قوة. فمثلاًء عندما alas‏ وار عركاتالجمعية 
العمومية للأمم المتحدة عام 1988م: ile‏ قال: Sp‏ دولة فلسطين دولة عربيةء وشعبها جزءٌ لا 
يتجزأ من الأمة العربية [...] ومن الحضارة العربية والطموح العربي إلى تحقيق أهداف التقدّم 


الاجتماعي والوحدة والتحرير». C?‏ وثمّة آليةٌ مماثلة يمكن للمرء أن يلاحظها في الدراسات التي 





تتناول مواقف السياسيين في المناطق المحيطية في المملكة المتحدة إزاء الاتحاد الأوروبي. 
9" إذ لا يكتفي هؤلاء القادة بإظهار التوافق الطبيعي بين هوياتهم المحلية والهوية الأوروبية, 
Lail‏ يصوّرون الاتحاد الأوروبي بوصفه حليفاً لهم في نضالهم من أجل استقلالية ذاتية أكبر في 


إقامة تحالف مع جماعة مهمّشة أخرى 

صحيحٌ Si‏ فهم ما يدفع الجماعات المهمّشة إلى إقامة تحالفات مع جماعة قوية ليس أمراً 
صعباً: لكل الصعوية تكون أكبرعندما تحاول شرح السيب الذي Jasa‏ الجماعات المهسّشة- 
أحياناً- تقيم تحالفات Leg‏ بينها. Jak‏ - على سبيل المثال- في تحالف الهوية بين ياسر 
عرفات وصدام حسين قبيل حرب الخليج الأولى. لقد ذكر عرفات في كلمته التي ألقاها عام 
01990( ضمن مسي رة في بغداد Sh‏ «العراق وفلسطين bay‏ إرادة واحدة. وسوف نخوض 
المعركة الكبرى معاً جنباً إلى جنب إن شاء الله. وسوف نصلي laa‏ في القدس». " فمن المرجح 

a 

Ji‏ التحالفات تقوم Sale‏ مع جماعات مهمّشة أخرى عندما Y‏ توجد فرصة لإقامة تحالف مع 
جماعة أكشرقوة. وقد تنشأ هذه التحالفات أيضاً عندما ترى الجماعات المهئّشة أنْها تتشاطر 
Liga‏ سلبياً من الجماعات المهيمنة القوية, وحين يُنتظر من التحالف أن يتمكّن من إرغام تلك 
الجماعات على إيلاء الجماعات AES gal‏ الأهمية اللازمة. فمثلاً: كان من الممكن أن Bd‏ قرار 
هتلر بإقامة تحالف مع ستالين رسالةٌ Ag ga‏ إلى الحلفاء المنتصرين في الحرب العالمية الأولى. 
فحواها أنّ ألمانيا لا تزال قوةٌ لا يُستهان بها. وكما تبيّن هاتان الحالتان: Gla‏ هذا النوع من تكوين 
التحالفات يمكن أن يرتد على أصحابه: ولا سيما إذا كان يجمع حلفاء غير متوافقين ESS Waal‏ 
هذه التحالفات قد تكون فاعلة مؤثّرة مما هو الحال في المنتدى الاجتماعي العالمي الذي يجمع 


حركات كثيرة» منها: حركات ناشطي حقوق الإنسان» وحركات الناشطين البيئيين تحت راية 


مناهضة العولمة. 
a‏ 
صحيمٌ GI‏ هذين الشكلين من التحالف (مع جماعة قوية؛ ومع جماعة مهمّشة أخرى) 


رظان ach‏ اقحات شا دة ل كك iets Laue‏ كتا مهفا LOT‏ المقتصسر المشكرف 
بينهاء فهو أنّها تمل سعي القادة إلى اتباع ما ندعوه برنامج العمل الإبداعي الاجتماعي. 09 
وممًا ples‏ هذه الإستراتيجيات الإبداعية في التحالف» هو ŠÍ‏ القادة يعملون ضمن حدود الواقع 





الاجتماعي. ويعيدون تفسير هذا الواقع؛ لكنّهم لا يفعلون كثيراً لتغييره في واقع الأمر. ولمّا كانت 
المواجهة المباشرة مع الجماعة المهيمنة أمراً غير ممكن. Šlo‏ القادة لايضعون So‏ تلك الجماعة 
في الهيمنة موضع التساؤل الحقيقيء بل يحاولون بدلاً من ذلك ت تحقيق أهد افهم على نحو غير 
مباشرء بإعادة تفسير الواقع hapse‏ كلاق ع طرق تجاوز الجماعة 
المهيمنة؛ على نحو خفي. أو بتقويض الروابط مع الجماعات التي تماثلهم في التفكيرء أو تلك 
التي تواجه تحديات مماثلة. ولعلٌ من المفارقة هنا ČÍ‏ مجريات الأمور أوحت إلى الرائي She‏ اتساع 
المجال أمام تكوين التحالف Gye SAG‏ قدرة الجماعات على تحدي مسألة العلاقات بين الجماعات 
المتباينة؛ ويزيد من احتمال عمل هذه الجماعات ضمن النظام السائد من أجل تحقيق أهد افها. 
Òl‏ هذه المناقشة متوافقة مع نظرية الهوية الاجتماعية؛ فهي تقول: Sf‏ الجماعات المهمّشة تسعى 
إلى استكشاف الخيارات التي يتيحها السياق القائم أمامها من أجل تحسين حالتها. 


عندما تكون البدائل المتوافرة قليلة 

اناما مع منطق نظرية الهوية tea‏ نتوقع Sl‏ الحركات الثورية لا تجد لأنفسها 
جذوراً الاعتدما تدرك الجماعات Gf‏ 223 جماعات أخرى قليلة يمكنها أن 5 تقيم تحالفاً معها (أي 
عندما تكون البدائل قليلة). وقد يظهر هذا التصور نتيجة عدد من الأسباب. فعلى سبيل المثالء 
يمكن أن تنهار التحالفات التي كانت ناجحةً في الماضي. وقد لا تعود Liege‏ بالقدر الذي كانت 
تريده الجماعة المهمّشة. وبالمثل, فإنٌ فكرة إنشاء تحالفات مع جماعات أخرى قد لا تكون بديلاً 
محتملاً مطروحاً في الأصل! وفي ظل هذه الشروط. فمن المرجّح أن ينشأ إحساسٌ بالعزلة يُجبر 
مَنّ يبغون التغيير الاجتماعي على العودة إلى أساليب أكثر ميلاً إلى المواجهة. وخلاصة القول أنه 
Late‏ تصبح إستراتيجيات الإبداع الاجتماغي (التجالف) غير مطروحة بوصقها بديلاً ممكناً: 
فان al val‏ الجمامات المهكقلة يعيقون الحسانا بالاحياظ والعؤلة:وهةا ما يجعل قاف الجماعة 
مجبراً على أن يكون أكثر تجذرا؛ dS‏ إلى اعتماد dye‏ أعمال التقيير aliet‏ 07 


سنناقش في القسم الآتي طريقتين اثنتين: يمكن بهما لقادة الجماعات Ade gall‏ أن يتحدّوا 
الوضع القائم. لدى شعورهم GL‏ البدائل المتاحة أمامهم لتغيير العلاقات الراهنة قد باتت 
قليلة. 95 58 الطريقة الأولى على الحالة التي يغدو فيها النزاع مع الجماعة المهيمنة مفتوحاً. ففي 
مثل هذه الحالات» قد تقرّر الجماعات المهمّشة وقادتها الدعوة إلى فعلٍ جماعي؛ لطرح مسألة 





مشروعية المكانة المهمّشة التي تحتلها. وفي هذه العمليةء يمكن أن يتخذ قادة هذه الجماعات دور 
العغصاة أو المنشقين من أجل تحقيق أهداف الجماعة. 

Li‏ الطريقة الأخرى. فترى Sf‏ قلّة البدائل قد تؤدي إلى توتر داخلي ضمن الجماعة. وهنا 
يقفز إلى الذهن تشبيه هذه الحالة بحالة قدّر الضغط؛ فكلّما ازدادت كمية البخار المحبوس 
داخل الوعاءء ازداد الضغط بسبب عدم وجود طريق لخروج البخار. وعلى نحو ól files‏ قلّة 
الخيارات المتاحة لتحقيق أهد اف الجماعة؛ تزيد التوتر في أوساطهاء وقد تُفضي إلى مناقشات 
تتعلّق بكيفية السعي إلى تحقيق هذه الأهداف. وقد يؤدي هذا إلى استقطاب وانقسام عندما تقرّر 
gaol‏ القصائل ذاخل الجماعة Slaat‏ طرق عمل أكثر عمق أ وتجدراً من أجل تحقيق أهداف 
الجماعة. انظر الشكل (1-5). 


نشوء هوية متمردة 

رداً على التهميش؛ فقد تعمد الجماعات التي تشعر بتضاؤل الخيارات أمامها إلى إدارة ظهرها 
إلى النظام كلّه. وقد يلجأ القادة إلى وضع الجماعة جانباً. والتشديد على اختلافها. لا يُكتفى في 
ظل هذه الظروف. محاولة إخفاء الفوارق ضمن الجماعة الواحدة فحسب» بل يجري التشديد عليها 
أيضاً. tee‏ تمتّلت الخطوة الأولى المهمة في حركة الحقوق المدنية في تأكيد الأمريكيين 
الأفارقة على اختلافهم عن أغلبية السكان. ÓL‏ التشديد على «نحن في مواجهة هم» يزيد حدّة 
الوعي بحالة الجماعة؛ وبمصالحها الفريدة المتميّزة. وهو أيضاً يُسهّل نشوء إحساس بالمصير 
المشترك. La gag‏ يكون في أغلب الأحيان. خطوةٌ أولى في اتجاه نشوء هوية ذات سياسة متطرفة 
5,5 من خلالها الجماعات على مكانتها المتدنية ردّاً جماعياً بدلاً من الردٌ بصورة فردية. °9 


وقد يلجأ القادة إلى تشجيع إدراك الفوارق بين الجماعات المتباينة وتضخيمها من أجل 
تعبئة الوعي الجماعي» ويتضح هذا الأمر من خلال الحوار الآتي بين القاضي (الأبيض) بوشوف. 
والناشط الأسود ستيف بيكو في حقبة الفصل العنصري في جنوب إفريقيا: 


القاضي بوشوف: لكن» ما الذي يجعلك الآن تشير إلى شعبك باسم السود؟ لماذا لا تقول 


نهم بنيّون؟ أقصد ÓT‏ لونهم مائل إلى «Gil‏ وليس إلى الأسود. 


2 اجتيار الحد الفاصل 


بيكو: aL‏ السبب نفسه الذي يجعلني أرى أنّ البيض أكثر ميلاً إلى اللون الورديء أو الأصفرء 


أو الأبيض الشاحب. 
[ضحك عام في قاعة المحكمة] . 
القاضي بوشوف: هدوء! ... لكن» لماذا لا تستخدم كلمة SG‏ 


برعو له all‏ أثنا agi‏ أغير thea tl‏ سوأ La slay‏ مسطلح هير 
البيض؛ ونمنح أنفسنا الحق في تسمية أنفسنا الاسم الذي نعتقد al‏ يشير إلينا Lja. Sa‏ 

تنجد فاا جملة من البداكل....وقد ككرتا هذا البديل فيد ا LEY‏ تشر aH‏ يرثن o‏ 

يبِيّنَ هذا المقتطف كيف يستطيع القادة أنفسهم إيجاد هوية منشقة عن طريق وضع 
الجماعة جانباً. وتوضيح edl‏ لا يريدون أن تكون جماعتهم خاضعةٌ للقواعد التي تفرضها الجماعة 
المهيمنة. إِنَّ الوقوف جانباً يتيح لهم التعليق على أفعال الجماعة المهيمنة؛ وانتقاد هذه الأفعال 
من غير الاضطرار إلى الالتزام بقواعدها ومعاييرها. !5 أفعال الانشقاق هذه تهدف إلى تحريض 
الجماعة المهيمنة. Sly‏ مطالبة هذه الجماعة بتبرير أفعالها تجعل من قادة الجماعة المهمّشة قوةٌ 


CD من الاعتراف بها.‎ BY 


Les daly‏ يثير الاهتمام Gi‏ هؤلاء القادة قد يكونون أفضل مثال على العمل الإبداعي ضمن 
القيود التي يفرضها السياق الاجتماعي. فبدلاً من الانخراط في إستراتيجية الإبداع الاجتماعي 
وإعادة تعريف الوضع على أنه يجب علينا الاستفادة منه إلى أقصى حدّ Ola‏ هؤلاء القادة يتخذون 
موقفاً أكثر تمرداً. لذاء فقد يصبح نفوذ هؤلاء القادة كبيراً؛ لأنّهم بانتقاد أفعال الجماعات 
المهيمنة؛ ووضع مشروعية هذه الأفعال موضع التساؤل؛ يصبحون الضمير الأخلاقي للمجتمع؛ 
أو يتصرفون gil‏ محامو الشيطان. fis)‏ الحملة ضد ادعاء الاستقامة السياسية والنسبية 
الثقافية التي شنّها ثيوفان كوخ وبيم فورتين» وأيان هيرسي آلي في هولند ا ) . وبوجه Yale‏ 
يقف هذا النفوذ عند منح أولئك القادة سلطةٌ وأتباعاً فحسب. بل إِنّهِ يزيد أيضاً من قدرتهم على 
إيصال الوعي الجمعي المتزايد إلى ميدان تغيير العلاقات بين الجماعات. ومن المهم ذكر أن 
قادة المتمردين قد يفقدون نفوذهم بعد تحسّن مكانة الجماعة Gf Ade gall‏ جاذبيتهم تكمن في 
تحدي الحالة القائمةء وهي ليست قائمة - بالضرورة- في قدرتهم على قيادة الجماعة عندما 





يكون الفعل الجماعي فاعلاً . وحين تتمكن الجماعة المهمّشة من اكتساب موقع أفضل al)‏ من 
الأمثلة على ذلك. حال ميخائيل غورباتشوف وليون تروتسكي في الاتحاد السوفييتي السابق) . 


الانقسامات داخل الجماعات المهمّشة 

Latte‏ آل هتاف LB yb‏ مككلفة bed‏ اجنام ات ALS gall‏ فق يكر هتاف هوى مضادة 
وانقسامات وجدالات حادّة ضمن هذه الجماعات بخصوص كيفية تحقيق أهداف الجماعة. فمن 
ناحية. قد يدفع بعضهم صوب المصالحة والرغبة في العمل ضمن الجماعة المهيمنة؛ من أجل 
تحقيق أهداف الجماعة المهمّشة. ومع Gl‏ هذه الإستراتيجية قد تكون Čla alela‏ هناك نفقات 
ترافقها؛ SY‏ هذا النهج يتضمّن - بالضرورة- اعترافاً بمشروعية السلطة التي تحوزها الجماعة 
المهيمنة. 

ومن ناحية أخرى, فقد يفضّل الآخرون أساليب جذرية في تحدّي الوضع القائم؛ فيتجهون 
إلى العمل على تقويض سلطة الجماعة المهيمنة. وفي الحالات المتطرفة: قد يؤدي هذا السلوك 
إلى العنف ضد الجماعة المهيمنة: بل قد يؤدي إلى الإرهاب أيضاً. 


إن الآتعسامات داندل الجماضات المهكشة هو kegi Jeoba Licked pth Sal‏ 
إن وضع الجيش الجمهوري الإيرلندي أسلحته وسمح ASY‏ قادته اعتدالاً (حزب الشين فين) 
بالتفاوض من أجل تسوية سلمية لنزاع إيرلندا الشمالية. حتى ظهرت جماعةٌ صغيرة من أفراد 
الجيش الجمهوري الإيرلندي أكثر تشدّداً. عدّت نفسها الممثّل الحقيقي لهذا الجيش. وقد أطلقت 
هذه الجماعة على نفسها اسم الجيش الجمهوري الإيرلندي الحقيقي؛ وشنّت مجموعة من 
الهجمات الإرهابية من أجل إعادة التأكيد على هدفهاء ألا وهو الوحدة الإيرلندية. 


يمكن لقادة الجماعات المهمّشة اختيار نهج التقليل من الخلافات بخصوص الإستراتيجيات 
التي يتطلبها تحقيق أهد افهاء ويمكنهم أيضاً اللجوء إلى تضخيم الاختلافات والفوارق. وحين 
يختار القادة التشديد على الفوارق بين الفصائل. aail‏ يطرحون الأمر غالباً بوصفه محتاجاً إلى 
مزيد من النقاش المتعمّق بشأن حقيقة أهداف الجماعةء ويزعمون أنَّ الفصائل المخالفة لهم 


د )23( 


ضعيفة أصلاً. وأنّها تريد الاستسلام للعدو. وتضييع الهوية الحقيقية للجماعة. GSS‏ القادة 





يدركون أيضاً Sf‏ الانقسامات تتضمّن احتمال ضياع فرص مهمة؛ LGV‏ تقلل biga-‏ في الأقل - 
من قدرة الجماعة الفرعية على لفت الأنظار إلى القضية التي تجمعها. 


خلاصة 

عندما نفكّر في القادة العظماء, فَإنّنا نميل إلى تذكّر القادة الذين اكتسبوا شهرة عالمية 
بسبب قدرتهم الغامضة التي سمحت لهم بقيادة جماعات مهمّشة للخروج بها من حالة التهميش. 
والواقع aii‏ صاروا نماذج للقادة الاستثناتيين؛ ogi‏ استطاعوا إنجاز ما كان التفكير فيه غير وارد 
Lisl‏ أو بالأحرى gil‏ كانوا قادرين على تخيل ما لم يستطع غيرهم تخيله. وبالنظر إلى كثرة 
الأمثلة: فإنٌ من المفاجيّ - إلى do‏ ما- أن يكون هناك gai‏ في مسألة تحليل قادة الجماعات 
المهمّشة ودراستها. ونحن نرى GI‏ دراسة قادة هذه الجماعات تكشف GI‏ فهم القيادة يقتضي من 
المرء فهم السياق الاجتماعي الواسع الذي يعمل فيه هؤلاء القادة. 7 إذ لا gles‏ القيادة الفاعلة 
بشخصية القائد أو بمدى توافر الموارد بين يديه بل Sl‏ الأمر كامنٌ في الأفراد الذين يفهمون 
حاجات الجماعة. ويتوحدون مع الجماعة؛ ويستخدمون على نحو إستراتيجي الفرص التي يتيحها 
السياق الاجتماعي القائم. 


ونحن نعتقد OÍ‏ استراتيجيات القيادة تتكون بفعل المدى الممكن لأساليب فهم العلاقات 
البديلة وتفسيرها. هذا إضافة إلى ST‏ البدائل غالباً ما تتجسّد عندما تقيم الجماعات المهئّشة 
تحالفاتهاء سواءٌ فيما بينهاء أو مع أكثر الجماعات قوة. وغالباً ما تعني إقامة تحالف مع جماعات 
JI err‏ الجماعات Abo gall‏ تشعر بوجود JAA‏ بديلة لتحقيق أهدافها نتيجة التحالف الذي 
سيساعد ها على gy ty‏ تلك الأقداف. لكتنا 21 Ls‏ أيضاً إلى أن الجماعات Unk gall‏ عن Gayle‏ 
إقامة التحالف. تغامر بأن يخرج مسعاها إلى تحقيق أهد افها عن طريقه؛ أو أن يضيع من جدول 
الأعمال. وعلى وجه الخصوص. فحين تسعى الجماعة المهمّشة إلى التحالف مع جماعة أقوى 
منهاء Laila‏ تقبل ضمنياً باستمرار الحالة القائمة. وإذا تمكّنت من تحقيق شيء من أهد افها في 
هذه Leila alll‏ تتوصل إلى ذلك عن طريق القواعد التي يضعها النظام المهيمن: وليس من 
خلال التحدي الفاعل للعلاقات النابعة من مكانة JS‏ جماعة. وثمّة Sia‏ نامية كثيرةٌ تجد أنفسها 


في هذا الوضع عندما تقبل المساعدات والموارد التي تأتيها من olab‏ غربية أكثر تقدّماً. 
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Leute‏ ننظر إلى القادة العظماء في القرن العشرين: يصبح واضحاً SÍ‏ هؤلاء الأفراد نادراً 
ما كان لديهم حلفاء أقوياء يساعدونهم على نضالهم. وغالباً ما كان هؤلاء القادة وجماعاتهم» 
يخوضون معركتهم وحدهم» معزولين ومنبوذين فمن حولهم جميعا. ونحن نرى ČÍ‏ هؤلاء القادة 
كانواء على الرغم من قلّة حلفائهم ومواردهم المادية: فاعلين إلى هذا الحدّ؛ لأنّهم فهموا أنه 
يمكن تحقيق أهداف الجماعة عن طريق مخاطبة مخيلة تابعيهم. والواقع Si‏ المستقبل كان 
يبدو أكثر ظلاماً. لكنّ هؤلاء القادة تمكّنوا من رسم صورة للمستقبل galgi‏ العمليات التي كانت 
جماعاتهم قد أطلقتها فعلاً (مثل الإطاحة بنظام الفصل العنصري في جنوب إفريقيا) . 


وخلاصة القول أنه يجري تصوير القادة الفاعلين في الأغلب» بوصفهم يملكون شخصيةٌ 
وقدرةٌ على الاختيار الحكيم بين سيل العمل المتاحة. لكنّ تحليلنا يبيّن ŠÍ‏ القيادة الاستثنائية 
خاصة بالقادة من أصحاب المخيلة الخصبة الإبداعية؛ Leil‏ قدرة القادة على إعادة تعريف طبيعة 


gl jill‏ وإقناع الجماعة بإمكانية تحقيق مستقبل أفضل. 
Notes‏ 


s TA 
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الفصل السادس 
إيجاد قاعدة مشتركة 


اقتراحات من أجل قيادة فاعلة للجماعات المتباينة 


روزابيث موس كانتر 


مدرسة هارفارد للأعمال 


يُقصّد بقيادة الجماعات المتباينة العشورٌ على قاعدة مشتركة؛ ومساعدة الأفراد جميعهم على 
دخول هذه القاعدة بفرصن متماثلة. ولعل من المفارقة A‏ هذا الأمر يسمح للأشخاص بتمييز 
أنفسهم بوصفهم أفراداً. ولمًا كان الأفراد جزء من كل يستطيعون أن يعملوا فيه Len‏ على نحو 
فاعل. Dla‏ اختلافاتهم يمكن أن تكون مصدر غنى لهذا الكل. 
- دوذابيث موس كانتر 
Ól‏ آليات التحديد والحسم Fal‏ معروفٌ جيداً. Sly‏ هويات الأفراد والجماعات تتشكّل - 
جزثياً - بالتضاد مع الأغيار الذين Bd‏ إليهم بوصفهم مختلفين. ويشعر الناس بالانتماء إلى 
داخل»علاقة ما؛ Y‏ الآخرين يقفون خارجهاء فيصبحون غرباء نخشاهم. أو كائنات أدنى نتجنّبها. 
أو أعداء نحاربهم. ويتمتع مَنّ هم داخل الجماعة بمزايا لا يحظى بها 54 هم خارجها. gàs‏ بعض 
الأحيان. تنظم الجماعات الخارجية أنفسها حتى تنتقم وتعكس اتجاه الامتيازات. ÖL‏ هذه الآليات 
مسؤولةٌ عن جملة واسعة من الظواهر الاجتماعية: النساء بوصفهنٌ الجنس الثاني؛ والأقليات 


العرقية التي تعطى صورةً نمطية بوصفها أدنى مرتبةٌ؛ وصدام الحضارات المتعلّق بالنزاعات 





الدولية؛ والمشكلات التي LAS‏ عند اندماج الشركات» وتؤدي إلى تقليل قيمة المساهم الواحد. ” 
Òl‏ القوى التي تنتج التعاون من أجل الوصول إلى الغايات المشتركة تحظى بانتباه أقل. لكنّ هذا 
الفصل يقدّم منظوراً يتعلق بالتعاون على درجات مختلفة من مستويات النظام. وهي مشتقة من 
سلسلة مستمرة من الدراسات الكمية والنوعية التي تتناول السلوك الاجتماعي والمؤسساتي الذي 
مورس منذ عشرات السنين. O,‏ هذه المشروعات البحثية تتضمّن دراسة المجتمعات المثالية 
التي نجحت واستمرت زمناً طويلاً في القرن التاسع عشر. وكذلك دخول المرأة إلى المستويات 
العليا في الشركات الكبرى التي طالما كانت حكراً على الرجال. © وجرت أيضاً دراسة المجدّدين 
والشروط التي 3 تنتج القيادة اللازمة من أجل التغيير في المؤسسات؛ والعوامل التي Š‏ تفضي إلى 
قيمة مالية في السنوات الأولى التي تعقب اندماج الشركات؛ وآليات التحالفات الإستراتيجية 
بين الشركات Land‏ © وحقة أبحاث لخر تتناول الترابطات بين النجاحات المتواصلة والميول 
الفائزة وأفعال القادة من أجل الالتفاف حول التوجهات الخاسرة. © وثمّة La‏ دراساتٌ تناولت 
LS‏ القادة الوطنيين الذين أثروا الانسجام بين الجماعات المتباينةء وأفلحوا في رفع إنتاجيتهاء 
ولا سيما الرئيس نيلسون مانديلا في جنوب إفريقيا. وهناك أيضاً دراساتٌ تجري حالياً تتناول 
Gols gailas‏ الغالمية المتمكرد. © واسشادا الى:هذه:الجملة المقوغة من الدراسات, 
bal ib‏ هنا ستة اقتراحات من أجل القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة. 
تعريفات 
تشتمل القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة على التعبئكة وحفز النامس الذين تضرب 
هوياتهم جذورها في جماعة واحدة بعينها؛ من أجل العمل والعيش بانسجام» oles‏ نحو مُنتج مع 
آخرين sid‏ إليهم من حيث الأساس بوصفهم مختافين. ليس التمايش السلمي سوى نقطة البداية 
هنا. وتشتمل الإنتاجية على جعل جميع الناس يقومون Lee‏ بأكثر Lon‏ يستطيعون القيام به لو كانوا 
منفردين. وفي أحسن الأحوال. Gla‏ القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة تشجع على الاستخدام 
المُنتج للفوارق والاختلافات بصرف النظر عن طبيعتها أو أصولها. أمّا قيادة الجماعات المتباينة 
فهي في قلب النظام الاجتماعي. SI‏ العالم لا يزال في أوائل القرن الحادي والعشرين شاهداً على 
التوترات الاجتماعية والنزاعات المسلحة التي SY LEG‏ الناس ssi‏ انتباهاً إلى الفوارق القاكمة 


بينهم بوصفهم أفرادا وأعضاء في جماعات غير رسمية:؛ وأعضاء في مؤسسات تحتل مواقع 





متغيّرة بالنسبة إلى الجماعات الأخرى. cob SUIS!‏ والأقليات» والأعراق والقوميات» وجماعات 
نحن وجماعات الأغيار. والجماعات ذات التراث والجماعات المتكونة حديثاً GIS)‏ تكون متكونة 
عن طريق الهجرة مثلاً. أوعن طريق اندماج الشركات) . هي كلها جماعات» أو جماعات فرعية 
يعبر الناس من خلالها عن مشاركتهم أو استبعادهم فيما يخص الوصول إلى الموارد المرغوب 
فيها. 


يعشر القادة الفاعلون للجماعات المتباينة على القوة التوحيدية التي تجمع أفراداً متنوعين 
في ظل غاية Aale‏ تركز على المستقبل بدلاً من الماضي؛ وتساعد الأشخاص على الاعتراف Shy‏ 
العضوية في الكل لاتقل أهميةٌ عن التماهي بأي جزء من الأجزاء. وفي الوقت الذي يقوم فيه 
القادة بتقسيم العمل أوإنشاء الجماعات gil Aue pall‏ يدركون أنّ هذه الجماعات لن تكون 
متعادية فيما بينهاء ولن تكون قليلة الإنتاجية: ولا دائمة الوجود. aly‏ عبارة (واحدٌ من كثيرين) 
التي ارتبطت بمؤسسي الولايات المتحدة نموذجٌ على قيادة الجماعات المتباينة التي أتكلم عنها 
في دراساتي الكثيرة. والتي تستبطن الاقتراحات الستة التي أعرضها في هذا الفصل. 


ČI‏ خيطاً مستمراً متواصلاً يتخلّل الأنظمة المؤسساتية والاجتماعية من مختلف الحجوم» 
تتناول الدراسات التي ذكرتها أعلاه أجزاءً مختلفةً منه (المجتمعات المثالية في القرن التاسع 
عشرء واندماجات الشركات. والفرّق الرياضية: ورئاسة نيلسون مانديلا في جنوب إفريقيا) . 
GIS‏ تدني الأداء يرتبط بالانقسام إلى فصائل ( جماعات نحن. وجماعات الأغيار) تؤدي 
العدواة فيما بينها إلى الفرقة والتباعد والنزعة الدفاعية والسلبيةء وتستدعي إنفاق موارد من 
أجل ata‏ الحدود بين هذه التجماعات أو القصائل. ما الأداء المرتفع: gin‏ ومرتبظ بالتفاوخ 
بين الجماعات ( جماعات الهوية: أو الجماعات AB pall‏ أو جماعات العمل). ومن KÉ‏ فهو 
مرتبطٌ بالقيادة الفاعلة للجماعات المتباينة؛ قيادة تعبر حدود الجماعات الفرعية ضمن 
نظام واحد. أوقيادة تجمع أنظمةٌ مختلفة في مجتمعات مختلفة. فما جوهر القيادة الفاعلة 
للجماعات المتباينة؟ أطرح في البداية أربعة اقتراحات وأشرحها بأفعال القادة. وثمّة أمثلةٌ 
كثيرةٌ مستمدةٌ من أوضاع متغيّرة؛ SY‏ القيادة تبدو في تلك الأوضاع أكثرٌ أهمية: وأكثرٌ قابليةٌ 


ER) للتحديد‎ 





الاقتراح الأول: القوة الجامعة 

يقوم قادة الجماعات المتباينة الفاعلون بتجميع الأفراد من ارتباطات ومجتمعات مختلفة. 
ثم يديرون حواراً فيما بينهم من أجل التوصل إلى قاعدة مشتركة تتجاوز حدود الجماعات 
Aue yall‏ 

وتشجّع الشركات الدولية التواصلٌ بين الجماعات المتباينة باستخدام لغة الشركة الموحدة 
(الإنجليزية غالباً) . وتقدّم بروتوكولات ( اتفاقيات) وقوالب مشتركة من أجل العمل ( تستند 
إلى شبكة الاتصالات (الإنترنت) بصورة متزايدة: وهذا يعني Lail‏ تصبح أقرب تناولاً لجميع 
الأفراد). بحيث يكون هذا شاملاً موحداً لمختلف أجزاء الشركة في البلدان المختلفة. وبدلاً من 
جعل الفوارق تختفي؛ فإنّ منصة العمل المشتركة تجعل من السهل على الأفراد جميعاً إدراك هذه 
الفوارق» والاعتراف بهاء واستخدامها من أجل إقامة صلات مُنتجة فيما بينهم. وعلى نحو مماثل؛ 
فيما يخص الجماعات الدينية» تكون الشعائر الدينية لغةٌ مشتركةً تحدّد الأشخاص بوصفهم من 
شركاء الإيمان في الجماعة نفسها على نحو يتجاوز بقية الفوارق بينهم. ويأتي التحديد عندما لا 
تتكلم الجماعات المختلفة لغات مختلفةٌ فحسب» بل توجد أشكالاً من التعبير Y‏ يستطيع فهمها 
Gl Lan‏ هم داخل الجماعة (وذلك على نحوما تفعله الفرّق الدينية السرية). ومن Š Lin‏ 
القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة تتطلّب قادةٌ يُسهُّلون صيغ التعبير المشتركة؛ للتمكن من جعل 
الناس يجلسون معاً حول طاولة واحدةء وجعلهم يشرعون بالحديث فيما بينهم. Òl‏ القوة الجامعةء 
أو إيجاد مناسبات تجعل الأشخاص المنتمين إلى جماعات متباينة ينخرطون في الحوار» مسألةٌ 
لايتنبه إلى قيمتها كثيرٌ من الناس» لكنّها خصيصة من خصائص القوة والسلطة العالية القيمة 
التي يمتلكها القادة حقاً. وما إن يجتمع الناس حتى تبدأ بينهم أحاديث تميل إلى الاستمرار وتناول 
ما بعد مناسبة الاجتماع في حدّ ذاتها. وفي ed‏ يقول المدير التنفيذي المناوب في شركة 
إنفينسيمسء ريك هايثورنثويت: «الشيء الوحيد الذي أضعله Lin‏ هوقيادة الأحاديث. gla‏ مجموعة 
من النامس تمثّل شبكةٌ من المحادثات. Lily‏ أدفع الناس إلى أوضاع ترغمهم على تحدي الحديث 
الحالي بحيث يتجاوزونه إلى حديث أكشر إنتاجية». لقد صاغ هذا الرجل تسع فرّق للإستراتيجية 
تضم أشخاصاً من مختلف الأقسام. وقام بتركيز عمل كلّ فريق على قطاع مختلفٍ من قطاعات 
العملاء. وكانت الشركة قد أطلقت هذه المبادرة بإشراك ثلاث مئة موظف من أعلى المستويات 
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فيهاء إضافة إلى مئة من المشاركين الآخرين. وأطلقت على هؤلاء الأشخاص اسم سفراء التغيير. 
وهكذاء فقد أشركت ( الشركة) في الحديث موظفين ليسوا من مرتبة المديرين. 

إِنّ هذه القوة الجامعة درغم الأفراد على التعاون أحياناً. فقد وجه المدير التنفيذي آكين 
أنفور دعوة إلى كبير مديري غارنتي بانك التركي لحضور ندوات تتعلق بتطوير القيادة» وذلك من 
أجل المساعدة على تحول المصرف إلى النموذج التعاوني. GÍ‏ المديرون الذين لم يشاركوا بعد 
توجيه ثلاث دعوات لهم فقد طردوا من العمل. وفي اليوم الأول من عمل جيم كيلتس مديراً تنفيذياً 
في شركة جيليت: وضع هذا الرجل جدولاً للاجتماعات الإلزامية للفريق التنفيذي: واجتماعات 
الإدارة العلياء إضافة إلى اجتماعات أخرى تدور بعيداً عن مكان العمل. 


يمكن للفرّق الصغيرة: والأنظمة الكبيرة أيضاًء أن تنقسم بسبب الخلافات. فمن ناحية, 
تحظى الفرّق الرياضية التي لديها سجل حافل من الانتصارات بمستويات مرتفعة من التعاون, 
حيث يفهم كل عضو في الفريق CÍ‏ العمل يتضمّن مساعدة الزملاء في هذا الفريق. ومن ناحية 
أخرى. la‏ الفرّق الرياضية الخاسرة تكون أكثر ميلاً إلى التباعد والتفكك بسبب الفوارق الفردية, 
فتنقسم إلى فصائل بحسب المهام» وهذا ما يولد ثقافة AI pall‏ ويؤدي إلى ضعف المسؤولية, 
حيث يلعب اللاعب من أجل سجله هوفقط. Y‏ من أجل تحقيق الفوز للفريق (لذاء Gb‏ الفريق 
يخسر). وإذا التفتنا إلى أداء الفرّق المشاركة في كأمس شيكاغو نجد SÍ‏ المدرّب الجديد لفريق 
الولايات المتحدة المحترف في لعبة كرة Be LAI‏ دوستي بيكر» يقول: «أريد أن يتحدث OA‏ يدرب 
اللاعبين الذين يقفون عند القواعد مع المسددين: وأريد من مدرب المسددين أن يتحدث مع 
مدرّب لاعبي القواعد. وذلك لأنّه إذا لم يعرف اللاعب الذي يقف عند القاعدة كيف يفكّر زميله 
المسدد. فإنّه لن يستطيع التعاون معه». Gl‏ التواصل بين الجماعات المختلفة يؤدي إلى تحسّن 
الأداء. وبوجه عام لا يجوز للقادة أن يسمحوا للفوارق والاختلافات بأن تتصلّب. ففي المجتمعات 
التقليدية القائمة على القصدية: كانت الجماعات الفرعية الثابتة Al ha‏ فيما يخص الالتزام 
بالمجموع. وكان من السهل كثيراً أن ينخرط الناس في نزاع» وأن يفتنوا المجتمع كلّه على نحو 
JS ty‏ خطراً على القاعدة المشتركة فيما بينهم. وكان القادة يحاولون تجنيب الجماعة Gl‏ فرد 
يملك مجموعة صلات حصرية (عبر الزواج والعائلة خاصة) قوية إلى Ao‏ يجعله غير قادر على 


العمل الفاعل مع الآخرين. لذاء كانت الكيبوتزات ( المستوطنات) الإسرائيلية تحرص على إقامة 





أماكن للطعام مشتركة: وعلى تنشئة الأطفال في حضانات جماعية. وكانت جماعة «الهزازين» 
تفرض العزوبة على أفرادها. في حين عمدت مستوطنة أونيدا إلى تشجيع الحب الحر الذي تنتج 
منه علاقات قرابة متداخلة كثيرة ضمن الجماعة. aly‏ مما يثير الاهتمام أنَّ العزوبة والزواج 
المفتوحين LIS‏ متكاضتين وظيفياً في تلك الجماعات الطوباوية. 


ولكن. على الرغم من أنَّ هذه المجتمعات كانت تحاول كتم الاختلافات ضمن حدودهاء Leila‏ كانت 
أيضاً تعزل نفسها عن أكبر الكيانات حجماً من أجل المحافظة على الجماعة. وهذا يعني Lei‏ كانت تظهر 
حالة قيادة جماعة من الجماعات. بدلا من قيادة الجماعات المتباينة بالمعنى الحقيقي. إنَّ قادة الجماعات 
المتباينة يشجّعون الحوارات التي تجري عبر حدود الجماعات المتسمة بفوارق معروفة؛ ذلك أنْ الصدام 
الحتمي بين الأفكار غالباً ما يؤدي إلى التجديد. وهذا ما يجعل ظهور التجديد أكثر احتمالاً لدى من لا 
ينتمون إلى مكان محدّد أكثر منه لدى الأشخاص المحليين. وهو السبب الذي يجعل الشركات الدولية 
الساعية إلى التجديد gall‏ توسّع الشبكات الاجتماعية: وشبكات الأعمال الخاصة بموظفيها. 


الاقتراح الثاني: القيم الشاملة 

يحدّد القادة الفاعلون للجماعات المتباينة تعريفاً جامعاً للنجاح: ويطرحون هدفاً عامّاً 
شاملا أوإطاراً تحفيزياً يستوعب الجماعات المختلفة. Sky‏ قيادة نيلسون مانديلا في جنوب 
إفريقيا خير دليل على القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة في ظل ظروف حديّة متطرفة. فقد 
ظل مانديلا في السجن سبعة وعشرين Lale‏ بسبب مناهضته لنظام الفصل العنصري في جنوب 
إفريقياء وهو نظام كانت الأقلية البيضاء فيه تنعزل عن الأكثرية السوداء وتضطهدهاء وتضع 
في معازل خاصة أفراد جماعة وسيطة صغرى Lele‏ من الهنود. تُطلق عليها اسم (الملوّنين). 
Lily‏ خرج مانديلا من السجن عام 1990م دعا إلى رسالة بشرية جامعة: وكان خطابه يشدّد 
على المصلحة المشتركة في إنشاء أمة تخدم جميع من ينتمون إليهاء فكان أول رئيس مُنتخّب 
ديمقراطياً في جمهورية جنوب إفريقيا. 

إِنّ قيادة جوردون بيثون لشركة الطيران «كوننتال إيرلاينز» تبيّن هذا المبد أ أيضاً؛ فعندما يعتمد 
الإنجاز على جهود كل فرد. وحين تصيب ثمرته JS‏ فرد Óla‏ أهداف الجماعات الفرعية تصبح مرتبطة 
بغاية عليا واحدة. وهذا ما يوجد الانسجام» لكنّه يوجد المعنى أيضاً. إنَّ الفصائل والروح الانقسامية 
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وتدني المعنويات وسوء الخدمة: هي السمات التي كانت تميّز شركة الطيران تلك التي تعاني مصاعب 
مالية. لقد كانت حركة بيثون الأكثر أهمية هي تحديد غاية عليا: لماذا يطير الناس5 ثم تجسيدها في 
تعريف Golem‏ للنجاح: وصول الرحلات في المواعيد المحدّدة. L‏ العملاء والموظفين يهتمون بهذا 
الهدف: Olg‏ تحقيقه يسمح بتفادي النفقات المرتبطة بحالات التأخير أو إلغاء الرحلات. وظلت الشركة 
طوال سنة كاملة. ضمن الشركات الأربع الفضلى من حيث الوصول في المواعيد المحدّدة. GSI‏ بيثون 
وعد بتوزيع نصف الوفر الذي تحقّقه الشركة نتيجة هذا النجاح على جميع العاملين فيها بالتساوي. 
dl‏ رمزية الفاية المشتركة Lin‏ بين جميع العاملين تعني أكثر من النقود في حدّ ذاتها؛ علماً أن المبلغ 
لم يتجاوز خمسة وستين دولاراً للفرد الواحد. وفي السياق ذاته؛ يعد قادة شركة آي بي ka (IBM) al‏ 
الشركة مكوّناً أساسياً من المكوّنات التي تمكّنها من العمل على نحوفاعل عابر للحدود. وفي شراكة مع 
مجتمعات وحكومات على امتداد العالم. وقد ترأس مديرها التنفيذي» سام بالميزانوء في الآونة الأخيرة 
عملية إعادة تكوين قيم الشركة من أجل القرن الحادي والعشرين: وذلك بتنظيم جلسات حوار بوساطة 
شبكة الاتصالات (الإنترنت) مع أكثر من ثلاث مئة Call‏ من موظفي الشركة. وقد ظهر التجديد الذي 


يُحدث فارقاً بالنسبة إلى العالم كلّه بوصفه قيمة مركزية تسهّل التعاون بين جماعات من أمم مختلفة. 


لننظر في مجموعة واحدة من المشاريعات؛حيث كان مركز التطوير التقني لشركة آي بي إم 
في القاهرة على علم SI‏ الشركة قد أنجزت الحفظ الرقمي لكنوز متحف الإرميتاج في مدينة سان 
بطرسبورغ الروسية. Lily‏ كان المركز يعرف أيضاً SI‏ حفظ التراث الثقافي المصري يمل أولوية 
لدى الحكومة المصرية:؛ فقد اقترح قادة المركز إقامة مشروع باسم مشروع مصر الخالدة من أجل 
التسجيل الرقمي لمحتويات المتحف. وكذلك الهياكل العمرانية القديمة كالأهرام مثلاً. إِنّ من 
شأن نتائج هذا العمل أن تسمح بزيارة هذه الأماكن افتراضياًء وهذا ما يشجّع السياحة: ويُسهم في 
التنمية الاقتصادية للبلاد. وقد سعت شركة آي بي إم في مصر إلى الحصول على تمويلٍ للمشروع من 
موظفي الشركة في الولايات المتحدة؛ من أجل الشراكة مع الحكومة المصرية لعمل تقانة جديدة 
لمصلحة موقع شبكة اتصالات (إنترنت) بثلاث لغات يحمل اسم «(www.eternalegypt.org)‏ 
وذلك مع البرمجيات اللازمة لتنزيل المعلومات من الأجهزة المحمولة باليد في المواقع 
السياحية:؛ إضافةً إلى منهاج مدرسي. لقد جاء التجديد نتيجة تبادل الأفكار بين المهندسين 
في القاهرة وشيكاغو. واعتمّد أيضاً فريق الشركة المصري على مختبر البحوث التابع لشركة 
آي بي إم في إسرائيل أيضاًء مُتجاهلاً العداوة السياسية والدينية بين البلدين. لقد صار مشروع 





مصر الخالدة نموذجاً اعتمدته شركة آي بي al‏ في الصين لعمل مشروع المدينة المحرّمة. فقد 
زار بالميزانو العاصمة الصينية في نوفمبر من عام 2006م: وأعلن Lola Leis‏ مستخدمي 
أجهزة أي بي إم في العالم أجمع Gl‏ مشروع إينوفيشن جام العالمي (حوار عبر شبكة الاتصالات 
(الإنترنت) بين مئّة وأربعين ألف شخص من مستخدمي منتوجات آي بي إم) قد جعل من 
العوالم الافتراضية أولويةٌ أولى بالنسبة إليه. وهذا ما أظهره بالميزانو بإظهار صورته الشخصية 
الافتراضية وهويدخل المدينة المحرمة. إن هذه المبادرات التي قامت بها شركة آي بي إم 
تبيّن قدرة القيم الجامعة العليا الفائقة على تجاوز الخلافات والفوارق القومية بين الجماعات 
المتباينة. 


الاقتراح الثالث: توجه مستقبلي- بناء هوية جديدة 

تتضمّن القيادة الفاعلة للجماعات المتباينة وجود أشخاص من مجموعات مختلفة. ضمن 
عملية بناء الهوية الجديدة التي تركّز على مستقبل» يستطيعون الاشتراك فيه جميعاً من غير أن 
يتخلّى أحد منهم عن تاريخه الفردي. ويتعيّن على هذه الهوية الموسّعة أن Sb‏ بمكافآت كافية 
بالنسبة إلى الأشخاص الذين كانوا في الجماعة ذات الحظوة حتى يقبلوا بتعليق مكتسباتهم؛ أو 
مشاركة جماعة الأغيار في بعض مزاياهم. 

لقد حقق نيلسون مانديلا هذا المبدأ عندما أقام هيئة الحقيقة والمصالحة؛ ومنح العفو 
للمرتكبين الذين اعترقوا بجرائمهم في ظل نظام الفصل العنصري؛ وهذا اغترافٌ بالماضي 
لكنّه تجاودٌ له في الوقت عينه. ووضع مانديلا أيضاً دستوراً جديداً لجنوب إفريقيا عن طريق 
سلسلة من الحوارات العامة التي تضمّنت لقاءات في المدنء edad‏ كل قن SU‏ المشاركة في 
رسم صورة المستقبل. يعمل التاريخ على تصّنت الهويات التي يمكن أن تحمل معها كثيراً من 
الختصوماك والقوقرات المستعرة Tues Lind‏ يعن انتقاء أسيايها الأصلية: لك Cole Lal Sail‏ 
للجماعات المتباينة يشدّدون على المستقبل. وبفعلهم هذاء gid‏ يوجدون أساساً من أجل هوية 
أعلى تتجاوز ما «Guus‏ وتستطيع إنتاج أشكال جديدة من التعاون. 

من المعروف جيداً في عالم الأعمال الأمريكي i‏ معظم حالات الاندماج بين الشركات تفشل 


في تحقيق Gl‏ قيمة طوال سنوات كثيرة. وذلك عائدٌ - في جزءٌ منه- إلى استمرار التوترات بين 
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المجموعتين المتمايزتين في السابقء اللتين لا تريدان نسيان الماضي. Lal‏ ما gazy‏ مجموعة 
شينهان المالية في كورياء فقد كان هناك تشديدٌ كبير على المستقبل» سمح بحدوث اندماج ناجح 
متكامل في ظل شروط صعبة. وإليكم كيف حدث هذا: لقد قام مصرف QL giants‏ وهومصرفٌ 
صغير من مؤسسات ريادة الأعمال تأسّمس في الثمانينيات من أجل خدمة السوق الوسطى؛ بشراء 
شركة شوهونغ المصرفية وهي مصرفٌ أكبر حجماً يزيد عمره على مئة ple‏ وكان يخدم الاتحادات 
الصناعية في كوريا. حيث كان لدى مصرف شوهونغ تقاليد عريقة؛ لكنٌ أداءه كان سيئاً. وبعد 
الأزمة الاقتصادية الآسيوية عام 1967م: تدخلت الحكومة لإنقاذ هذا المصرف من الانهيار. 
وعندما کن س شرق صرف شينهان: احتج 3500 عضو من أعضاء نقابة شوهونغ (يشمل 
هذا الرقم المديرين بحسب النظام النقابي الكوري) بأن حلقوا رؤوسهم Linger‏ وكوّموا الشعر 
أمام مقر مصرف شينهان. في أعقاب هذه الحادثة الدراماتيكية (الدرامية) من حوادث النزاع 
بين الجماعات: وافق قادة شينهان على مطالب النقابة المتمثلة في المحافظة على مستويات 
الأجور. وتقاسّم مجلس الإدارة مناصفة بين الشركتين: والمحافظة على هوية مستقلة لمصرف 
شوهونغ: وتأجيل الاندماج الرسمي ثلاث سنوات. GSI‏ قادة شينهان راحوا في مجلس الإدارة الجديد 
يشجّعون نمطاً من الأنشطة الرامية إلى توحيد أعضاء الجماعتين ( المصرفين السابقين) من 
أجل التخظيظ للمستقبل: بدلاً من السماح بقامي العوقق الانقسامي. AS‏ نجاناً من المصرطين 
تعمل على مسارات ثلاثة: مصرفان. ومصرف واحد (وهذا ما سأتناوله في الاقتراح الخامس) , 


ومصرف جديد. 


كانت فكرة المصرفين تعترف بالفوارق» حيث عمل JS‏ مصرف على نحو مستقل في ظل 
اسمه الأصلي» ولكن بوصفه شريكاً مساوياً للشريك الآخر. K3‏ بدأت اللجان تجتمع حتى يفهم كلّ 
طرف إجراءات العمل وممارساته لدى الطرف الآخر. وعلى نحو تدريجيء ومع سماع الناس ما 
يقوله الآخرون. صار المصرفان أكثر تشابهاً فيما بينهما. و كان في أثناء ذلك : يظهر مصرف 
جديد» وذلك انطلاقاً من إقامة شركة قابضة حملت اسم مجموعة شينهان المالية وصارت كياناً 
جديداً أعلى لا يتحدّد Sly‏ من المصرفين السابقين. وقد gual‏ موظفون موهوبون من المصرفين 
سلسلة من المهام التخطيطية التي كانت تتضمّن قدراً كبيراً من الإلهام. وتتوجّه إلى المستقبل. 
لقد أدى وضع المصرف الجديد على جدول الأعمال مباشرةً. حتى عندما كان المصرفان 
مستمرين في عملهما المعتاد؛ إلى جعل التوترات بين الجماعتين تبدو سخيفةً. وصار التركيز 





منصباً على جائزة أكبر. ألا وهي إيجاد مصرف جديد من أجل المستقبل. وبعد ثلاث سنوات من 
عملية الاستحواذ؛ تمتعت المجموعة بنمؤٌ إيجابي بالأرباح والإيرادات» إضافة إلى قفزة كبيرة في 


أسهمها تجاوزت معدّل أداء السوق المالية الكورية في تلك الحقبة. 


الاقتراح الرابع: مهام تتضمّن اعتماداً متبادلاً 
يؤحد القادة الفاعلون للجماعات المتباينة الأشخاص الذين يتمتعون في الأصل بارتباطات 
مختلفة؛ وذلك بطرح مهام fled‏ تحدياًء puny‏ إلى نتائج رئيسة fas‏ فرصة للنجاح عن طريق 
العمل المشترك. Leng‏ لا شك فيه Čj‏ الاعتماد المتبادل بين الأشخاص عند تنفيذ المهام قادرٌ على 
تسهيل العلاقات الإيجابية بين الجماعات المتباينة. 


إِنّ المسؤوليات الكبيرة والمواعيد النهائية للإنجاز. هي آلياتٌ كلاسيكيةٌ لتركيز الجهد؛ من 
أجل تحويل النزاعات المحتملة أو الكامنة إلى أشكال من التعاون: ولا سيما في الأوضاع العالية 
الخطورة عندما يضطر الأشخاص إلى الاعتماد على بعضهم بعضاً. ويصح هذا الاقتراح خاصةً 
بالنسبة إلى الجماعات الساعية لتحقيق هدف محدًّد. مثال ذلك قيام المدير التنفيذي لشركة 
سيغيت تكنولوجي ستيف لوكجو, ومدير عملياتها بيل واتغينز» بتحديد مهمة oigo Gy pal‏ أفراده 
وظائف مختلفة في الشركة, وأطلق عليه اسم مصنع المستقبل؛ وكان ذلك في بداية عهد هذين 
المديرين. وكانت تلك المهمة غير قابلة للإنجاز على نحوواضح تماماً؛ حيث كان هدفها إحداث 
زيادة دراماتيكية في إنتاجية الشركة. فجاء المهندسون من أقسام مختلفة من الشركة وهي 
أقسام يتخذ JS‏ منها مواقف شديدة السلبية تجاه الأخرى. وكانت ثقافة شركة سيغيت تتسم 
بالانقسام والعداوات والتوتر بين الجماعات المختلفة التي تعمل في وظائف مختلفة ضمن الشركة 
نفسها. وكانت الجهود السابقة الرامية إلى استخدام فرّق العمل التي تضم وظائف وأقساماً 
مختلفة من الشركة لحلّ المشكلات قد cah‏ بالفشل. وبدلاً من أن يعمل المديران على تحديد 
التغيير الثقافي بوصفه Lana‏ في o‏ ذاتهء Lagla‏ عمدا إلى تحديد مهمة ضخمة رأى الأفراد 
أنُها مستحيلة. وحين أصر لوكج ووواتغنيز على ما أراداء وجعلا الوظائف في ia‏ ذاتها متعلقة 
بنجاح التجديد. أنجز المهندسون المهمة المستحيلة؛ POY‏ رتوا على التعاون فيما بينهم. 
وبذاء فقد ازدادت إنتاجية الشركة بمُعامِل بلغ أربع نقاط. لقد col‏ هذا الفوز الواضح الذي جاء 
بمكاسب مالية ضخمة للشركة إلى صياغة نموذج ثقافة جديدة لشركة سيغيت» تشمل الاستخدام 
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المتكرّر لفرق العمل المستقدمة من جماعات فرعية كثيرة من أجل إحداث التجديد والتغيير. 
وقد كانت المبادرات المنوطة بفرّق العمل المتعدّدة الوظائف مبادرات حقيقيةٌ ومهمةً فعلاً. لقد 
اقتنع المهندسون المتشدّدون بضرورة التعاون؛ SY‏ هذا التعاون كان السبيل العملي الوحيد إلى 
الحصول على مكاسب أكبر. 

ووفقاً لما سبق» يتعيّن على JS‏ قائد طامح إلى التغيير أن يطالب بجهود استثنائية؛ أي بمزيد 
من الممارسات» وساعات عمل أطول؛ وتضحيات أكبر. وحين يدرك الأشخاص أهمية العمل وأنّه 
يحمل لهم تحدياً. Óla‏ احتمال إقدامهم على أدائه يزداد. Gl‏ هذه الكيمياء (الثقة في الآخرين) 
تبني نجاحاً بعد نجاح؛ لعبةٌ بعد لعبةء ومشروعاً بعد مشروع. ويأتي IS‏ نجاح ليساعد الأشخاص 
على قعلم ما يستطيع كل منهم توقعه من الآخرين: وكذلك lad‏ تفارك تجرية النجاح هذه شما 


الاقتراح الخامس : المعايير التي تتجاوز الأشخاص» 
والتكامل العاطفي 

يحرص القادة الفاعلون للجماعات المتباينة على وضع قواعد للسلوك والالتزام والمطالبة 
بها ضمن إطار المعايير التي تتجاوز الأشخاص. وهم يدركون أهمية الروابط العاطفية بين 
الأفراد. ويكونون على أتم استعداد من أجل الاستثمار في أنشطة تزيد المشاعر الإيجابية المتبادلة 
بين الأشخاص بصرف النظر عن المجموعات التي ينحدر منها JS‏ شخص. ولكن؛ قد تتعرّض 
العلاقات الإيجابية بين الجماعات المتباينة إلى التآكل ]7513 eS‏ للأفعال التطوعية وحدها. 
والظاهر Si‏ إدراك الفوارق والاهتمام بهاء هو أمرٌ أصيل في طبائع البشر. ولكن؛ ما يفعله الإنسان 
بهذا الإدراك خاضعٌ للعلاقات الاجتماعية إلى de‏ كبير. لذاء يعمد القادة الفاعلون للجماعات 
المتباينة إلى تثقيف الأشخاص من أجل تقليل تلك التوترات؛ وزيادة التفاعلات الإيجابية. ضمن 
المجال العام في أقل تقدير. 

ويحاول هؤلاء القادة أيضاً معاملة الأشخاص val ols‏ ويتوقعون الشيء نفسه لدى تعامل 
هؤلاء الأشخاص مع الآخرين أيضاً. gas‏ الوقت الذي يضع فيه القادة القواعد الأساسية للمناقشة. 


ويشجّعون لغة التعاون بدلا من اللوم المتبادل؛ فإتهم يصرون على أن يلتمس الأشخاص الحلولء 
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ويُدركوا قيمة المشاركة الممكنة من جانب الآخرين.فقد اتسمت شركة سيغيت أيضاً بتمييز 
حاب الأذاء الس lS cae‏ ندا جاكز هی رأ LAST‏ هد مها إلى أسوا الأشخاص ساوقا 
في أثناء اجتماعات الإدارة. إلا أنّ لوكجووواتغينز لم يسمحا باستمرارهذا السلوك؛ فدرّبا الفريق 
التنفيذي على المعاملة المحترمة؛ وعزلا الأشخاص الذين لم يُظهروا قدرة على ذلك. ويعمل 
القادة الفاعلون للجماعات المتباينة أيضاً على تسهيل قيام الروابط بين الأفراد؛ لأنّ من شأن 
هذه الروابط أن 55a‏ المشاعر الطيبة بينهم. وهذا هو سبب إبرام صفقات الأعمال في حفلات 
الشراب. أوفي نوادي الجولف؛ وهو أيضاً ما يجعل التحالفات الإستراتيجية تبدأ - في واقع 
الأمر - عن طريق ارتباط المديرين التنفيذيين بشيء يشبه الوقوع في الحب.* وبالمثل؛ يتعمّد 
القادة الناجحون الذين أفلحوا في الجمع بين جماعات متحاربة إلى المحافظة على المناسبات 
الاجتماعية؛ حتى عندما يقومون بتقليص النفقات الأخرى. ويمكن أن نرى أيضاً مدرّبة ناجحة 
لفريق كرة قدم نسائي تتعمّد التسامح مع جلسات النميمة بين اللاعبات قبل التمارين؛ LEY‏ تعرف 


أن العشامن متهن يقر ads‏ الرايظة الماطنية: له ads‏ المهمة المشخركة ويعدها. 


لقد ضخَّت مجموع شينهان المالية استثمارات كبيرة في عملية التكامل العاطفي. وكان من شأن 
المصرف المزدوج أن يساعد الناس على الاستمرارء وكان المصرف الجديد يبني لهم مستقبلاً 
GS‏ المصرف الواحد List‏ فيما بينهم روابط عاطفية عملت على تسهيل العلاقات. وهذه الروابط 
هي رأس المال الاجتماعي الذي يسمح للجماعات بالعمل Lee‏ على نحو مرتفع الإنتاجية. وفي الوقت 
الذي كانت فيه إحدى المجموعات العاملة بين المصرفين تقَدّم للقيادة اقتراحاً فحواه Gl‏ ما ينقص 
معظم حالات الدمج بين الشركات هو التكامل العاطفي؛ مبرّرَةٌ قولها ذاك SL‏ الصدام الثقافي 
يستمر زمناً طويلاً بعد عملية الاستحواذ؛ إذ كانت القيادة تستثمر ملابين كثيرة من الدولارات في 
إجراء تجارب اجتماعية كبيرة. وفي قمّة قدت في مرحلة مبكرة من العمليةء اجتمع ألف وخمس 
مثةمديرمن المصرفين معا ضمن مؤتمر واحد, ثم تسلّقوا جميعاً أحد الجبال في واحدة من 
المناطق التاريخية في كوريا. حيث كان من شأن الحجم الكبير لهذه المجموعة أن يثير المشاعر ضي 
i.‏ ذاتها. إنّها الروح الجماعية للحشد المشترك في حدث كبير. Laly‏ أرادت شركة شينهان تكوين 
المصرف الواحد؛ فقد عمدت إلى إقامة مناسبات مماثلة من أجل جما عات ذات قدرات وظيفية 


أدنى من الجماعة الأولى. 





الاقتراح السادس: الاشتمال والانصاف 

ينشأ القادة الفاعلون للجماعات المتباينة - في الأغلب- من واحدة من تلك الجماعات: 
وذلك ضمن سياق العلاقات بين الجماعات. Bånd‏ هؤلاء القادة كثيراً من النجاح باستخدام 
إشارات تدغدغ عواطف الجماعات الأخرى. وذلك على الرغم من خطورة ارتداد هذه الإشارات 
عليهم سلباً من أقرانهم السابقين؛ Eá a‏ يشاطرونهم هويتهم الفرعية. فعلى سبيل المثال: عندما 
صعد نيلسون مانديلا إلى سدّة القيادة في جنوب إفريقيا Male‏ جدول Jheel‏ يتعلّق بالجماعات 
المتباينة (حتى يقيم جسراً فوق الانقسام العرقي الذي كان إرثاً قاسياً خلّفه التمييز العنصري), 
Ola‏ بعض الأشخاص في حزبه نفسه؛ حزب المؤتمر الوطني الإفريقي. أرادوا منه أن ينتقم؛ 
باضطهاد السكان البيض؛ وتفضيل السكان السود عليهم. SSI‏ مانديلاء بدلاً من ذلك» شدّد على 
الاشتمال والاندماج» وحاول تحميل جماعة نحن السابقة مسؤولياتها من غير أن يجعلها جماعة 
أغيار. وقد ظهر مانديلا على شاشة التلفاز حتى قبل انتخابه رئيساً. من أجل تهدئة المشاعر 
الوطنية المتوترة بسيب اغتيال أحد قادة السود على يد رجلٍ أبيض. وأوضح مانديلا SI‏ الأفعال 
الإجرامية المعزولة لا يجوز أن تضع جماعةٌ في مواجهة eel‏ وبعد انتخابه. کون مانديلا حكومة 
ضمت مختلف أطياف السكان. وزار أيضاً أرملة أحد قادة الفصل العنصري السابقين؛ وأبدى 
استعداده للمشاركة مع العدو السابق. وكذلك الحال عندما فاز فريق الركبي الجنوب الإفريقي» 
وكلّه من Gaull‏ ببطولة العالم في جوهانسبورغ بعد أن كان محروماً من المشاركة في المباريات 
العالمية في حقبة الفصل العنصري؛ فقد نزل مانديلا إلى الملعب مرتدياً ملابس الفريق نفسه. 
ثم أخذ يعانق أفراد الفريق. لقد أدت مبادرته هذه إلى منح السكان السود الإذن لهم في الاحتفال 
Ley‏ كان فوذاً للبيض من حيث الأساس» ČS‏ ذلك الفوز كان باسم الأمّة كلّها. وفي وقت GOV‏ 
احتفل البيض بفوز فريق آخر كان أفراده كلهم من السود في السابق. 


يوضّح القادة الفاعلون للجماعات المتباينة JS Si‏ فرد من الأفراد. هوفردٌ منتم إلى الجماعة 
العليا برف النظر عن القوارق القردية: ى القوارق بين الجمامات الفرعية aly‏ من طرق شل 
ذلك» ومن طرق جعل الأشخاص يستثمر بعضهم في الآخرء قيام القادة باستثمار الموارد في 
إحداث تغييرات مادية تكون ذات نفع للجميع. ومن أجل تعزيز الاشتمال» يعمد بعض القادة في 
الشركات إلى مفح کل موظف شيا جديداً. Stic‏ عمد رئيس شركة بروکٹر آند غامبل إلى تقل 
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الموظفين كافة إلى مكاتب جديدة. وذلك من أجل تسهيل التكامل بين شركتي بروكتر آند غامبل 
وجيليت» بعد أن استحوذت الأولى على الثانية. Lal‏ قادة عملية الانتقال الذين Ng!‏ لعلاج حالات 
العداء والتنازع في هيئة الإذاعة البريطانية (حيث واجه قسما الرادي ووالتلفاز نزاعاً شديداً)» 
فقد جدّدوا الأبنية المتداعية, أو أعادوا تأثيث المكاتب القديمة. Òl‏ من شأن إدخال تحسينات 
على أشياء ملموسة يراها الناس JS‏ يوم أن jas‏ 5 الرسالة القائلة إن: Js»‏ شخص مهم». إِنّ هذه 
الأفعال قادرةٌ على إظهار اتجاه الأنماط المتأصلة: القرارات التي تُتخذ سراً خلف أبواب مغلقة, 
وحالات عدم المساواة التي تُظهر قدراً من المحاباة وعدم الإنصاف. والممارسات الاستبعادية. 
لقد اشتهر جيم كيلتس من شركة جيليت بإنصافه وعدم محاباته؛ ذلك أنه كان Silay‏ المعايير 
الموضوعية نفسها على جميع العاملين: ويُخضعهم كلهم إلى مقياس واحد. أمّا ستيف لوكجو من 
شركة سيغيت تكنولوجي» فقد ألغى المقاعد المخصّصة لأشخاص محد دين في اجتماعات الإدارة 
التنفيذية العلياء وأضاف غرف اجتماعات جديدة زوّدها بطاولات مستديرة. ÒL‏ رمزية الطاولة 
المستديرة ناجحة في JS‏ مكان؛ إذ وضع أكين أنفور. من مصرف غارنتي بانك التركي؛ طاولات 
مستديرة بدلأ من الطاولات المستطيلة القديمة. وحتى يتمكن مدير نادي شيكاغو كيوبز» داستي 
بيكرء من قيادة التحول بطريقة اندماجية؛ فقد تصرف عمداً على نحولا يعتمد على معرفته 
بالنجوم الفعليين. وقد قال مساعده الخاص سوني جاكسون: «أول شيء ينبغي أن تحرص عليه 
هو أن يفهم اللاعبون أنّ الجميع مشتركون في هذا الأمر معاً: المدرّبون واللاعبون وأفراد فريق 
الناشئين أيضاً. وقد طلب إلينا داستي استدعاء بعض اللاعبين الناشئين حتى يحظوا بفرصة 


اللعب وإظهار إمكاناتهم وقدراتهم». 


خلاصة 


قيادة الجماعات المتباينة بوصفها نوعاً من القيادة 
يمكن القول GÍ SI‏ قيادة لا تعدو كونها نوعاً من أنواع قيادة الجماعات المتعدّدة؛ ذلك Gi‏ 
إمكانية الاختلاف موجودة في Gi‏ وحدة اجتماعية تتجاوز شخصين اثنين. O‏ ومن هناء Čla‏ 
الاقتراحات المدرجة أعلاه تلقى صداها ضمن درجات متباينة من مستويات النظم القيادية 
المتعلّقة بكثير من أنواع Spall‏ أو المؤسسات, أو التجمعات الاجتماعية؛ وذلك مثلما توضّح الأمثلة 


المتنوعة المذكورة فيما سبق. Gl‏ القيادة كلها Giaa Sal‏ بالتعبثئة والحشد والتنظيم والمشاركة 
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والإلهام الذي يستهدف التابعين من أجل القيام dan‏ مشترا ترك. Lal‏ أكثر القادة احتراماً. وفاعلية 
في أغلب GLa Wl‏ فليسوا متحرّبين تماماً. ولاهم تابعين لهوية مجموعة بعينهاء أو مجموعة 
مصالح بعينها « أو مؤسسة واحدة. ogl‏ يستلهمون مبادئ Lule‏ تؤسّس لقاعدة مشتركة تقف عليها 
جساعاك مكتلقة..وهذ اما am‏ "يلوق انوا Lily‏ من أكثر القادة الاين سدتطبون الإعجاب 
في القرن العشرين. لقد كان عمله الدؤوب» من أجل العدالة العرقية؛ يرمي إلى توحيد جماعات 
شديدة الاختلاف ضمن أمّة كانت منقسمةً على نحو Gile‏ فيما مضى. إن الاقتراحات الستة 
الواردة في هذا الفصل تشكل مبادئ جوهرية للقيادة: الحشد ضمن قاعدة مشتركة: وتوفير القيم 
الموجّهة لهذا الحشد., وتوجيه الناس صوب المستقبل: والاستثمار في الروابط العاطفية التي 
تشتمل على معايير الاحترام» والتشديد على الاشتمالية والوحدة بدلاً من الإقصاء. Š‏ من الأسهل 
أن يقوم المرء بهذه الأفعال ضمن جماعات صغيرة الحجم نسبياً. بحيث يبدأ الأمر باختلافات 
ذات أبعاد صغيرة؛ أي حيث يكون الناس متقاربين في الأصل» وتكون ثمار النجاح قريبةٌ منهم. 
ويكون الأشخاص في هذه الحالة؛ واقفين أصلاً عند زوايا المساحة المشتركة. GSI‏ الأمر يصبح 
أكثر صعوبة ( بل هو اختبارٌ حقيقيٌ للقدرات القيادية) في الجماعات الكبيرة المعقدة ذات الأبعاد 
المتعدّدة. ولا سيما في الأوقات الصعبة. ويكون هذا عندما يشتد إغراء وقوف الجماعات واحدة 
في وجه لخر اة الاتهام بالمسؤولية عن المتاعب» أو حين تصعب المحافظة على النظام 
الاجتماعي؛ بقمع بعض الجماعات من أجل مصلحة جماعات أخرى. ÓL‏ العمل بموجب المبادئ 
الإيجابية التي حدّدناها هنا يتطلب توجهاً بعيد المدى من جانب القادة» واستعداداً لتجاهل الد افع 
البشري الغريزي للخوف من الآخرين أو محاربتهم» والتوجّه نحو اعتناق رؤى ذات معنى تحمل 
وعداً بمستقبل متحد مشترك أفضل. 

لذاء يتعيّن على القادة أن يكونوا مقتنعين بمنافع العلاقات التعاونية بين الجماعات المتباينة, 
ويملكوا قدرة على إقناع الآخرين بهذا أيضاً. وهم يفعلون هذا عن طريق ما أدعوه الرسالة التي 
تعتنقها القيادة؛ أي عن طريق المثال الذي يجسّده ASLAN‏ والآليات التي يرسي أسسها؛ أي ما 
يفعله ويقوله؛ ويمكن الآخرين من فعله وقوله. P‏ يستطيع القادة. عن طريق المثل الذي يضربونهء 
والهيكليات والعمليات التي يضعونها موضع العمل» أن يحوّلوا الاختلافات إلى منابع للقوة بحيث 
يتمكّن الأشخاص القادمون من أماكن مختلفة. أو من هويات متعدّدة أن يعملوا Les‏ على قاعدة 
مشتركة حقاً. 
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الفصل السابع 


فيادة تتخطى الحدود 
أساليب ردم الفجوة بين جماعات الهوية 
الاجتماعية في المؤسسات 
كريس إيرنست 


مركز القيادة الإبداعية 
جيفري ييب 


مركز القيادة الإبداعية 


تتفكك الحدود الهيكلية والتقنية: lle Lids‏ مُنفتح Calpe‏ من مؤسسات لا حدود لها فرصة 
الصعود إلى أشكال مختلفة من الحدود الموجودة في العلاقات بين الجماعات المتباينة. ويواجه 
القادة في المؤسسات في مختلف بقاع العالم تحدي pud‏ حدود الهويات الاجتماعية بين جماعات 
من الناسس تحمل JS‏ منها تاريخاً ومنظوراً وقيماً وثقافةٌ مختلفة. ‏ نجد في جنوب إفريقيا على 
سبيل المثالء Gi‏ القادة يعملون من أجل تحويل التوترات الاجتماعية ذات الجذور العميقة بين من 
استوطنوا جنوب إفريقيا من الأوروبيين والأفارقة السود إلى شركة تُعنى بالخدمات المالية. ونجد 
في جنوب شرق آسيا مديرين تنفيذيين في مؤسسة مبنية على الثقة يحاولون إقامة جسور فوق 
الاختلافات بين العاملين الأصوليين الدينيين والعاملين غير المؤمنين: وذلك فيما يخص البحث 


عن الأسلوب الأفضل لجعل المؤسسة منسجمة مع احتياجات مجتمع تعدّدي متنوع المعتقدات. 
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وفي مصنع في الولايات المتحدةء يحاول مديرو الخطوط الإنتاجية إيجاد بيئة تسمح للأمريكيين 
الأصليين والأمريكيين الأفارقة والأمريكيين من ذوي الأصول الأوروبية أو الإسبانية بالعمل معاً 
على نحو مرتفع الإنتاجية ضمن خط التجميع. 

وكما توضّح هذه الأمثلة:؛ Sle‏ جماعات الأشخاص التي ظلت - تاريخياً- منفصلة فيما 
بينهاء تعمل اليوم معاً على نحو متزايد. لذاء سنركّز في هذا الفصل على دور القيادة التي 
تتخطى الحدود: قيادة push‏ الحدود الفاصلة بين الجماعات ضمن خدمات تتميّز برؤية ومهمة 
وهدف أكثرٌ اتساعاً. وعلى وجه التحديد Lla‏ سنقدّم هنا وصفاً تفصيلياً لأربعة أساليب تتجاوز 
الحدود: التعليق: وإعادة التحديد؛ والاستقرار في المكان: والحياكة. وهي أساليب يستطيع القادة 


استخدامها من أجل تخطي الفوارق بين جماعات الأشخاص ضمن أوضاع مؤسساتية. 


تحدي القيادة عبر حدود الهويات الاجتماعية 
Sd‏ الحدود وجهاً أساسياً من أوجه الحياة المؤسساتية. ويشير تعبير حدود الهوية 
الاجتماعية إلى أوجه من أوجه هوياتنا لها علاقةٌ بالجماعات السكانية المختلفة التي ننتمي إليها 
(مشل: نوع الجنس» والدين. والسنّ. والجنسية, والاثنية). 3) وضمن ثقافات وسياقات متنوعة. 
يجري التعبير أيضاً عن جماعة الهوية الاجتماعية من خلال giai‏ أخرى من الهوية. منها على 
سبيل المثال: الخلفية التعليمية. والفوارق بين الأجيال: والتوجّهات الجنسية: والإعاقة الجسدية. 


والقدرة الوظيفية: والمهمة» والعشيرة: والجماعة الدينية المغلقة. 


يقترح خبيرا الإدارة دورا لاو وكيث مورنيهان Sa‏ $ فحواها أنّ حدود الهوية الاجتماعية 
في الجسآعات تمائل الفوالق الجيولوجية في ute aa‏ إنها حاضرة موجود ةد اثماء وفي 
توجد ألواناً متعدّدة من الاحتكاك عندما تتحرّك الحدود» فتحتكٌ فيما بينهاء وتتباعد» وتتطاحن. 
وتندمج. * ومثلما يكون الجيولوجيون غير قادرين على منع هذه الفوالق من التكوّن في قشرة 
الأرضس. Šla‏ قدرة القادة على إدارة نقاط الاحتكاك وحلّها فيما يخص العلاقات بين الجماعات 


المتباينةء تظل مقيدةٌ ومحدودةٌ بدورها أيضا. 


وعلى وجه التحديد. Šla‏ التحدي SLI‏ أمام القادة في مسألة الإقامة الفاعلة لجسور تعبر 


حدود الهويات الاجتماعيةء يهدّد جهود القادة ويعرّضها للخطر من طرق ثلاث في أقل تقدير؛ 
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أولهاء Sl‏ القادة يكونون منجذ بين في اتجاهات متعدّدة بين القيم والآراء والمعتقدات المتنازعة. 
وثانيهاء أنّهم عادةً ما يجدون أنفسهم وقد دُفعوا في اتجاه واحد. فالقائد: بطبيعة الحال» هو 
عضو ماغات هاا وس غصراً في جمافاك اجتماعية'أخرىوطلى gM‏ مثا ييف لمق 
جهد حتى يكون منصفاً غير متحيّز فإنّ أعضاء الجماعات الاجتماعية سوف يبنون تصوراتهم 
وآراءهم استناداً إلى انتماء القائد إلى هذه الجماعات الاجتماعية أوتلك. وثالثها: أن القادة 
يجدون أنفسهم خارج الحلقة. وينبع هذا جزئياً من الميل الطبيعي إلى تصفية المعلومات في 
أثناء صعودها عبر الهرمية المؤسساتية. SI‏ ثمّة سبباً آخر؛ هو أن القادة يكونون - في الأغلب- 
ممتلين لجماعات اجتماعية مهيمنة تقليدياً. وغالباً ما يكون القادة. في هذه الحالات» مفتقرين 
إلى الوعي النقدي لحالات عدم المساواةء وللتحديات التي تواجه أقل الجماعات حظوة. 


بالنظر إلى هذه التحديات الملموسةء كيف يستطيع القادة جَسَّر حدود الهويات الاجتماعية 
الموجودة في GSL‏ عملهم؟ LS Lily‏ أعضاء في مشروع البحث العالمي لدى مركز القيادة 
الإبداعية؛ فقد أجرينا مسحاً واستطلاعاً تقشن مقايلات مع هناد ة من سوسان igi ly pay‏ 
غير ربحية في اثني عشر بلداً؛ من أجل تحديد الإطار العام للأساليب العابرة لحدود الجماعات 
ضمن أماكن العمل. ‏ وسنقدٌم في هذا الفصل وصفاً لمجموعة محدّدة من أربعة أساليب من 


أجل القيادة الفاعلة للجماعات المتباينةء هي: التعليق: وإعادة التحديد» والاستقرار. والحياكة. 


أساليب من أجل قيادة تتجاوز الحدود 

نستخدم تعبير قيادة تتجاوزا لحدود من أجل إدراك الدور الضروري المتزايد الأهمية الذي 
يلعبه القادة من حيث جَسّر حدود الهويات الاجتماعية لخدمة رؤية أو مهمة؛ أو هدف مؤسساتي 
أكشر اتساعاً. وتكمن فكرة التجاوز هنا في إيجاد الروابط الضرورية بين الجماعات من أجل 
تحريك الأفكار والمعلومات والأشخاص والموارد إلى حيث تشتد الحاجة إليها. EL‏ كل أسلوب 
من هذه الأساليب التي نعرضها هناء يمكنه مساعدة القادة على إقامة هذه الروابط وإرسائها 
بتغيير طبيعة الحدود بين الجماعات المتباينة وتعديل تركيبتها. Ò‏ لهذه الأساليب أساساً حقيقياً 
في أدبيات علم النفس الاجتماعي. ‏ وأنّ البحوث التي تؤيّدها مدرجةٌ في E‏ من هذا 
الكتاب. 
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تهدف الفقرات الآتية إلى تقديم أمثلة تفصيلية على هذه الأساليب. وهي أمثلةٌ مستمدةٌ 
من جملة من البلدان والسياقات العمليةء فهي تقيم الصلة بين النظريات المستمدة من البحوث 
والأدلة المستخلصة من الممارسة العملية. وسنطرح تعريفات محدّدة ونتشارك في حالات ذات 
صلة بالأمر. وندرس نقاط القوة» إضافة إلى البقع العمياء المحتملة التي قد تكون موجودةٌ في كل 
أسلوب من هذه الأساليب. ونأمل أن يتمكن القادة من استخدام هذه المعرفة في إدراج أساليب 
تجاوز الحدود ضمن عملهم اليومي في وحدات fast!‏ وجماعات المشروعات. ومجموعات 
المتابعة؛ أوفي فرق العمل الافتراضية. ويتضمّن الشكل (1-7) الآتي تلخيصاً لكل أسلوب من 
هذه الأساليب. 


التعليق: إيجاد حيّز ثالث 
يسعى أسلوب تعليق الحدود إلى إيجاد منطقة محايدة تكون فيها التفاعلات بين الأفراد 
قائمةٌ على أساس شخصي بدلاً من قيامها على أساس هوية الجماعة. ويشار إلى هذا الأسلوب في 
الأدبيات المعنية باسم نزع التصنيف؛ ذلك أنّ التركيز ينصب هنا على الأفرادء لا على الفئات 
التصقيفينة الاجدياعره: 7 وصتق Qala!‏ الست الاك وشن القاةة متظفقة محايد 5 معاعة يمك 
فيها تطوير العلاقات الشخصية بين الأفراد. وطرح الفرضيات المختلفة؛ ودراسة القيم من دون 
أخطار. إضافةً إلى إمكانية إيجاد لغة جديدة بين الأشخاص. 





أساليب القيادة التي تتجاوز الحدود 


التعليق إعادة التحديد الاستقرار الحياكة 

الفعل إيجاد jie‏ ثالث تفعيلهوية إدراج الجماعات أدوار وهوية عابرة 
. 

مشتركة ضمن كل كبير للحدود 
إيجاد منطقة محايدة Ja ٠‏ هوية مشتركة.  ٠‏ إدراج جماعات في ٠‏ أدوار لمجموعات عمل 
تقوم فيها التفاعلات أوعلياء تضم أشخاصاً ee‏ اكيوب ةت تسجاوز العدود: ويكين 
بين الأفراد على أساسٍ من جماعات اجتماعية يكون للجماعات هوياتٌ مصدر عضويتها 
شخصي. لاعلى أساس مختلقة. متسايزة. وأخرى جماعات اجتماعية 
الهوية أو الجماعة. متبادلة الاعتماد في مختلفة على نحو 

Tog‏ منهجي. 


التمثيل 


GDA سد‎ 
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أمثلة o‏ قيام قائد في شركة ‏ © قياممدرسيإحدى ٠‏ قيامشركةتقانة ٠‏ استخدام مصرف 
خدمات مالية متعدّدة المدارس في بلد ثنائي عالمية بإنشاء في جنوب إفريقيا 
الجنسية بتنظيم القومية بجعل مراهقين مجموعات من أجل إستراتيجية رقابية 
أنشطة عدّة بعد من القوميتين يعملون الجماعات غير تتضمّن اصطحاب 
العمل؛ من أجل تشجيع معاً على حفظ الموارد المهيمنة.يكون كل مشرف أبيض 
التفاعل بين الأفراد الطبيعية المشتركة. للموظفين فيها صوتٌ (من أصحاب المزايا 
المنتمين إلى أصول بحيث يصبح تمريف بوصقها جماعة فريدة في السابق) شخصاً 
قومية مختلفة. أحدهم للآخر á Sins‏ جنوب إفريقي أسود 
في digs‏ ,حارساًء من أجل تجاوز طبقات 
لموارد طبيعية مشتركة الإدارة. ومشكلة الهوية 
بين الجانبين. اتساعاً. الاجتماعية. 
ممارسات محدّدة ٠‏ مناسباتترعاها ٠‏ المهمة المؤسساتية  ٠‏ جماعات متقاربة. o‏ التبديل بين الوظاقف 
المؤسسة. الشاملة. أو الهدف المختلفة. 
للقيادة المؤسساتي الشامل 
أنشطة بعد العمل. o‏ مناقس خارجي. o‏ مجتمقات الممارسة ٠‏ الإشسرافالعابر 


للحدود. 
مناطقتنظيمية ه فضية كبرى. أو قيمة ‏ . التخطيط الإستراتيجي ٠‏ 358 عمل افتراضية أو 
«ساخنة». أو مختبرات اجتماعية شاملة. الذي يتجاوز الحدود. متنوعة. 


إبداع. 





الشكل (1-7) 


Òl‏ لمفهوم با الياباني الذي يقترحه البروفيسور إيكوجيرو نوناكا صلة بهذا الطرح. " إذ 
دبا حرا متققزكا مقي أ بوصقة أساسا SASL OLBDLU‏ حديذا clings‏ الممترفة :وقد يكوق هدا 
الحيّز فيزيائياً ce)‏ أو مكان عمل مختلط على سبيل المثال)ء أو افتراضياً (بريد إلكتروني, 
أو مؤتمر إلكتروني (Sa‏ أو ذهنياً (تجارب مشتركة؛ أو أفكارء fá gh‏ مشتركة). cial‏ مزيج من 
هذه الأشكال الثلاثة. 

لننظر في حالة السيد ياماداء وهو مدير مشروعات ياباني تناولته دراستناء فوجدت أنَّ مهمته 
تتطلّب منه القيام بعمل مدد قصيرة في بلد ان عدّة عبر منطقة آسيا والمحيط الهادي. وقد pital‏ 
عمل ياماداء بوصفه شخصاً Í pyle‏ للحدود» أن يبني سريعاً فرّق عمل مُنتجة؛ متعدّدة القوميات, 
تقاط بها مهام Bates‏ وذلك من أجل إطلاق مبادرات جديدة في مجال تقانة المعلومات. وضي 
إحدى مهامه في كورياء أقام يامادا مناطق محايدة عن طريق تنظيم مناسبات بعد أوقات العمل 
يجتمع فيها أفراد فريقه القادمين من أستراليا وأندونيسيا وكوريا ونيوزلندا. ومع الوقت» اكتشف 
alah‏ الفريق Gf‏ الصور الثقافية النمطية التي يحملها IS‏ منهم عن الآخرين لم تكن تنطبق على 
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al sal‏ الفريق في واقع الأمر. وبتوفيره حيّزاً من أجل تطوير العلاقات الشخصية: تمن يامادا من 


بناء مستوى الثقة اللازم لإطلاق مشروعات تقانة المعلومات في الوقت المحدّد. 


وعلى الرغم من أنّ التأسيس لهذه الممارسات يبدو أمراً بسيطاً واضحاً للوهلة الأولىء ÖL‏ 
الأمر لا يكون هكذا على الدوام. وفي ذلك . يصف يامادا إحدى تجاربه عندما كان يدير مشروعاً 
جديداً له في هونغ كونغ. وضي هذه lall‏ اصطدمت محاولات يامادا لتنظيم أنشطة بعد وقت 
العمل بشيء من المقاومة. فقد وجد الرجل أن زملاءه الصينيين كانوا يفضّلون الذهاب إلى أحد 
حانات الكاراوكي؛ في حين فضّل الزملاء الوافدون من أوروبا الذهاب إلى مقهى إيرلندي. وقد 
تعرّزت هذه الحدود بين الجماعات المختلفة في مكان العمل أيضاً. وكانت القاعدة السائدة هي 
حدوث تأخير في المشروعات. وكذا إعادة لبعض الأعمالء إضافةٌ إلى أحاديث كثيرة Ie‏ تدور 
خلف الواجهة بين al yal‏ الجماعة الواحدة. وما كان العمل الفني الفعلي مشكلةً في حدّ ذاته! فقد 
قال يامادا: Óp‏ المشكلة تكمن في ان الجماعات القومية المختلفة عجزت عن الانسجام فيما 
بينها» لقد كان ذلك صداماً بين الحضارات» بين الشرق والقرب:.. وقد وجدت نفسي عالقا في 
الوسطه. وقي النهاية: توصل یامادا إلى حل ذكي؛ فلا كانت هونغ کون مكاناً يتميز باحتضانه 
أرقى المطابخ من مختلف أنحاء الأرض» فقد نظم يامادا مناسبات باسم الغداء حول العالم» 
واستخدم هذه المناسبات وسيلةً لتطوير العلاقات بين الأشخاص المتعدّدي الثقافات. وقد أدى 


هذا إلى نشوء fa‏ عمل أكثر إيجابيةٌ وتعاوناً في مكان العمل أيضاً. 


ate‏ هم المديرون الذين تدرَّبوا فعلاً على جَسّر الحدود المترسّخة الناجمة عن الهويات 
الاجتماعية. لكنّ الأمر بالنسبة إلى أشخاص من أمثال ياماداء fag‏ وجهاً أساسياً من أوجه 
الدور القيادي. GI‏ أساليب تعليق الحدود تسمح للقادة بإيجاد حيّز ثالث يتفاعل فيه الأشخاص» 
لا بوصفهم أفراداً في جماعات متمايزة: بل بوصفهم أفراداً متمايزين في حدّ ذاتهم. توجد أمثلة 
لقوق على هذ سقو الثالث: تتضمّن جلسات رواية القصصء حيث as‏ الأفراد على مشاركة 
الآخرين في قصص عن أحداث حياتهم الشخصية:؛ والدروس المستفادة منها. وإن مختبرات 
الإبداع التي يتخلّلها كثير من الأحاديث. ويجري فيها Jo‏ للمشكلات بين فرّق مختلفةء أو الخلوات 
التي Éi‏ خارج مكان العمل؛ والتي صمت للاستفادة من خصائص الحيّز الثالث في مكان 
محايد؛ كلها ق من الأسالبي Sadali‏ 
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ولكن. ثمّة نقطة عمياء في تطبيق أسلوب تعليق الحدود. ألا وهي j‏ جماعة نحن قد تشعر 
بشيء من الخطر أو المقاومة عندما يُؤتى بها لتكون على احتكاك مع جماعة الأغيار التي عاشت 
معها تاريخاً من التوترات وسوء الفهم من قبل. ففي مثال السيد ياماداء كان العاملون الوافدون من 
أوروبا يفضّلون الذهاب إلى المقهى الإيرلندي؛ لأنّه يعيد صلتهم بهويتهم الأوروبية. وذلك يماثل 
تماما تفضيل الصينيين للقيم المحلية الخاصة بتقالية الغناء الثقافية الموجودة في بلإدهم: 
ولو Sl‏ يامادا طلب إلى الأوروبيين الانضمام إلى غناء الكاراوكي. أو طلب إلى الصينيين الهتاف 
لفريق الركبي المفضّل في المقهى الإيرلنديء لكان من المرجّح أن تكون تلك المحاولة وصفةٌ 
$a Spo‏ تلقال wal‏ گن ياماد ا عن طريق A gles‏ الحصيعة بقاء مكان ENS‏ مجايد لخذمة 
موظفيه» من تطوير علاقات مُنتجة تتجاوز الحدود القائمة بينهم. Liag‏ لا يقل عن هذا أهميةٌ. هو 
إدراك يامادا Gi‏ أسلوب تعلّق الحدود ليس بالوصفة الجاهزة السريعة: بل إِنّه في حاجة إلى تدريب 


ورعاية وتطوير مع مرور الزمن. 


إعادة التحديد : تفعيل هوية مشتركة 
إن طريقة إعادة التحديد, أوإعادة رسم الحدود» katiak‏ من أجل تفعيل فة مشتركة. 
أوهوية Lule‏ تكون قادرةٌ على احتضان أشخاص ينتمون إلى جماعات اجتماعية مختلفة. وضي 
الأدبيات التي تبحث في الهوية الاجتماعية؛ يُعرّف هذا الأسلوب باسم إعادة التصنيف, أو نموذج 
هوية جماعة نحن المشتركة؛ ذلك dil‏ يحاول تفكيك هوية الجماعة عن طريق توحيد الأفراد 
تحت مظلة هوية Lule‏ جامعة. © 


él‏ إعادة رسم الحدود؛ أوإعادة التحديد» في مكان العمل» تّسهم في زيادة الانسجام 
والصلة وأهمية المؤسسة بوصفها فئة اجتماعية أرفع مستوى. ومن هناء GLY‏ المؤسسة نفسهاء 
ومهمتها وأهدافها أيضاً. تصبح جماعة ذات هوية شاملة لجميع العاملين فيها. وضي هذا الصدد. 
SLs‏ لإعادة التحديد جوانب مشتركة كثيرة مع نماذج القيادة الكاريزمية أو القيادة التي تملك 
رؤية ما. 9 ومع č]‏ هذه النماذج تركز على خصائص القائد (القدرة على ag g LAYI‏ الإلهام, 
والفصاحة في الكلام...): Sle‏ أسلوب إعادة التحديد يركز على عملية إيجاد هوية مشتركة 
جامعة عبر الجماعات الاجتماعية المتعدّدة. 


142 اجتيار dati‏ الفاصل 


ثمّة مثالٌ جيدٌ على Sale|‏ التحديد» هو حقوق الأطفال وأنت. ويشير هذا المثال إلى منظمة 
غير حكومية نشأت في الهند» وتحولت من مؤسسة لإغاثة الأطفال إلى مؤسسة من أجل حقوق 
الأطفال. حيث تمتد هذه المؤسسة الجماهيرية في سبع عشرة ولاية هندية من أصل ثمانٍ وعشرين. 
وهي صورةٌ مصغرة للتنوع في تلك ALAM‏ الكبيرة: وفيه التنوع بين الجنسين. والتنوع الدينيء 
والتنوع المناطقي. والتنوع اللغوي» والتنوع الاثني؛ وتعدّد الفئات الاجتماعية المغلقة. لقد أدرك 
أعضاء لجنة الإدارة في هذه المؤسسة Gi‏ التحول لن ينجح إلا إذا أعادت الجماعات الاجتماعية 
المختلفة في المؤسسة تحديد الفوارق بينهاء واعتمدت هويةٌ واحدةٌ مستمدةٌ من المهمة العامة 
للمؤسسة. لقد كان معنى التحول إلى مؤسسة دعوية من أجل حقوق الطفل؛ يعني ضرورة إيجاد > 
لمشكلات الهوية الاجتماعية التي تفعل فعلها في المجتمع بوجه عام. ويقول أحد القادة الرئيسيين 
في المؤسسة: «لا نستطيع إيجاد حركة في ظل وجود أكثر من مليار مواطن في الهند. إلا إذا أنشأنا 
تلك الحركة في البداية: وأوجدنا فيها Laga‏ لتنوعنا وتعددنا نحن أنفسنا». 


ومن أجل بناء رؤيتها للمستقبل؛ تستخدم المؤسسة عدداً من الأساليب والممارسات التي 
تشمل Lagi‏ أنظمةٌ بأكملها. ويقول رائد التنمية المؤسساتية مارفن ويزبورد: Öl‏ هذه eel‏ 
تتطلّب مشاركة ممثلي الأنظمة كلّها في النقاشات والتخطيط ودورة العمل الخاصة بالمبادرات 
الأساسية للمؤسسة. P‏ ولمّا كانت مؤسسة حقوق الطفل الهندية تجعل جماعات مختلفة تتجاوز 
حدودها الذاتية لتعمل معاًء فإنّ هذا يسمح باغتناء المناقشات الأساسيةء Sling‏ من احتمال تنامي 
نظرة نحن... وهم. وحيثما تنشأ نزاعات أو خلافات بين الشماليين والجنوبيين: أو بين طائفتي 
البراهما والداليت وتصبح واضحةً؛ Òli‏ من الممكن معالجتها في وقتها. حيث تسمح هذه العملية 
بتحديد قاعدة مشتركة وتعريفها؛ وهذا ما يتطلّب من مؤسسة حقوق الطفل هذه التحرّك صوب 
إعادة صياغة رؤية تتجاوز الحدود من أجل مستقبلها. 

إِنّ الرؤية أو المهمة الحاكمة التي نجدها لدى مؤسسات غير ربحية - مثل رؤية مؤسسة 
حقوق الطفل- توجد Lasa‏ حاكماً متأصّلاً في المؤسسة من أجل التقريب بين جماعات متفرّقة. 
Lal‏ في ميدان الشركات. فإنّ الأهداف الحاكمة غالباً ما تركز على أبعاد تنافسية. من مثل: الفوز 
بحصة من السوق. أو تحقيق أهداف ماليةء أو السبق في تسويق منتج مبتكر أو خدمة مبتكرة. ÒL‏ 
هذه الممارسات ساعد على tad‏ الهويات الاجتماعية؛ بتركيزها على المنافسة بين الشركات: 
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وتشديدها على ما هو إيجابى ومتميّز فى المؤسسة مقارنة بالمؤسسات المنافسة الأخرى. وعادة 
ما تكون إعادة صياغة ممارسات من هذا النوع أمراً ذا فاعلية خاصة في الصناعات الخاضعة 
لمنافسة شديدة: مثل المالية والتقانة. Lal‏ التعليم أو التمريض أو غير ذلك من المهن التي تقوم 
على Belial‏ فان القادةقد يجدون أنّ إعادة الضياغة تكون أشن تجاحا إذا جرت الدعوة إلى 
هوية مهنية مشتركة. إِنَّ المسعى المهني» من مثل رعاية المحتاجين» قد يوفر هوية رابطة تتجاوز 


بقية الفوارق الناجمة عن الهويات الاجتماعية الأخرى. 


إن الحدود التي تفصل بين جماعات الهوية الاجتماعية متجدّرة في عضوية الجماعة؛ ومحمَّلةٌ 
بالمشاعر والمعاني. ويُستحسن أن يكون القادة الطامحون إلى تجاوز هذه الحدود منتبهين جيداً 
إلى تلك الفوارق» Vig‏ يحاولوا إزالتها. ويتعيّن عليهم أيضاً ألا يضعوا أفراد الجماعات الاجتماعية 
في مواقف توجب عليهم مُُجران بعض الجوانب الرئيسة في الهوية الاجتماعية لكل منهم لمصلحة 
الهوية المؤسساتية المشتركة؛ إذ لن يؤدي هذا إلى إثارة مشكلات أساسية فحسب. بل قد يكون 


طريقا غير Jald‏ للاستدامة مع مرور الزمن. 


ومع وجوب انتباه القادة الطامحين إلى تجاوز الحدود إلى هذه النقاط العمياءء Ola‏ عليهم 
ألا ينسوا أيضاً Si‏ من شأن رؤية جامعة مشتركة أن تكون أداة فاعلة للربط بين الجماعات. وعلى 
نحوما لاحظنا في إحدى المؤسسات البيئية في إسرائيل؛ Óla‏ إعادة صياغة الحدود هي أحد 
أكثر الأساليب أملاً بخصوص المستقبل. وثمّة مدرسة تأتي بطلاب إسرائيليين وفلسطينيين 
للمحافظة على الموارد الطبيعية المشتركة. وعن طريق هذه التفاعلات فيما بينهم: يصبح أفراد 
الجماعتين قادرين على التماهي بعضهم ببعض؛ بوصفهم حرّاساً للموارد الطبيعية المشتركة. 
Lily‏ كانت هذه الممارسة تستجيب لقيمة اجتماعية واسعة ترمي إلى تحسين حالة العالم كلّه Čl‏ 


الخطوط العامة لهوية جديدة جامعة قد تظهر لدى الجيل القادم من القادة في الشرق الأوسط. 


3 
الاستقرار: إدراج الجماعات ضمن كل كبير 
يسعى أسلوب الاستقرار إلى إقامة تفاعلات متبادلة. بحيث تكون للجماعات الاجتماعية 
أدوار متمايزة متجدّرة في رؤية واسعة كبيرة: أو هدف واسع كبير. ويُعرّف هذا الأسلوب في 


الأدبيات باسم التصنيف الفرعيء أو ا لتفريق المتبادل بين الجماعات المتباينة. ومردٌ ذلك 
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أن al yal‏ الجماعات المختلفة يعَدّون مالكين لأدوار متمايزة. لكنّها متكاملة؛ ويُسهمون في الهدف 
المشترك من خلالها. P‏ لقد نتج هذا الأسلوب بعد عشرات السنين من البحوث النفسيةء وبحوث 
تعليم الكبار التي بيّنت SI‏ لدى البشر حاجات شديدة من أجل التمايز والانتماء في آن معاً. 


لقد أظهرت البحوث التي أجراها Sure‏ من علماء النفس؛ أمثال جون دوفيد يو وسام غارتنر 
Lily‏ غاليد ويف وتشكقت سلسلة مق الت ارب أن Suse‏ ربخ الجماعات:المقنايقة NB‏ لتيل 
عندما تجعل هويات الجماعات بارزةٌ. وتكون هويات الجماعات الفرعية Íe ja‏ من هوية مشتركة 
كبرى. alal C‏ إلى هذاء Gls‏ مايكل هوغ وديبورا تيري من جامعة كوينزلاند يقترحان čj‏ أفراد 
الجماعة Aye pall‏ (عندما تكون الجماعة aS‏ $ وتكون الهوية المشتركة ثابتة) قد ينظرون إلى 
J Saat‏ أو الذوبان المفروضين ( أي إعادة التحديد) بوصفهما خطراً على الهوية. ويقترح هرغ 
وتيري إستراتيجيةٌ فاعلة من أجل إدارة أوضاع من هذا القبيل: ألا وهي جعل كل من هوية الجماعة 
المشتركة وهوية الجماعة الفرعية بارزتين شي آن معاً. ٩۵‏ 


ولمًا sÉ‏ من المقيمين في سنغافورة؛ فقد شهدنا أولاً بأول كيف استخدم رئيس الوزراء 
الأول في البلاد؛ لي كوان يو ومّنَ أتى بعده من قادة الحكومات» أسلوب الاستقرار. فحقّقوا نتائج 
متميّّزة. وبوصفه قائداً في مجتمع يتميّز بوفرة من الثقافات والاثنيات والمعتقدات الدينية كان 
لي كوان يويشدّد منذ استقلال سنغافورة عام 1965م على Gi‏ قوة الأمّة كامنة في تنوعهاء وضي 
ثقافاتها المتعدّدة. وبوجه pÉ ale‏ إلى الهويات الاثنية والدينية المتنوعة باحترام؛ LEY‏ تحافظ 
على تقاليدها الفريدة: إلى جانب إسهامها - في الوقت عينه- في مجمعع الأمّة كلّها. وثقافة 
الاحترام هذه ظاهرةٌ في الممارسات الاجتماعية الممتدة من الاحتفال بمختلف المناسبات 
الدينية الرئيسة لكل دين إلى المناسبات والاحتفالات السنوية المشهودة؛ من مثل: اليوم الوطنيء 
ومهرجان السثةالجديد حي تمطى الاعات المتكتلفة أوقاتاً متسافية علق الوقصة الركينة. 
Òl‏ من GLE‏ هذه الممارسات أن تحول دون قيام جماعات الهوية المهيمنة بفرض هوياتها على 
الآخرين» وتتيح أيضاً لجماعات الأفلية ممارسةهوناتها الفريدة:لقد أدى أسلوب الاستهرار دوا 
Lege‏ - بوصفه قوةٌ حقيقية- في مقاومة التمييز الاثني بسنغافورة. Say‏ نجاحه واضحاً نظراً إلى 
سهولة التعامل والتفاعل بين المواطنين من خلفيات اثنية مختلفة. وينحو أبناء سنغافورة - على 


نحو متزايد- إلى إعلاء قيمة UL‏ مجتمعهم المتعدّد الاتنيات. من حيث: جودة العلاقات بين 
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هذه الاثنيات المختلفة. والاستقرار الذي توفّره هذه الصيغة. وعلى هذا؛ Šla‏ هذه العلاقات غالباً 


19) (gig الافتسا دراك ديقاسة وتس احا‎ EST واد من‎ yLio Led مسج كا ق‎ [gauge [gull play Le 


وإذا عدنا إلى الميدان المؤسساتي؛ وإلى مثال مؤسسة حقوق الطفلء نجد أن تلك المؤسسة 
الهندية غير الحكومية قد اعتمدت عملية تجديدية للتخطيط الإستراتيجي تستخدم مفهوم 
الاستقرار أيضاً. ata‏ أشخاص كثيرون ممّن هم على ألفة بأسلوب التخطيط الإستراتيجي 
التقليدي. حيث يجري تطوير الإستراتيجية من فريق يضم كبار العاملين؛ ثم يصار إلى تعميمها 
نزولاً عبر الهرمية المؤسسية. وبعد ذلك يتعيّن على كل وحدة وظيفية أو جغرافية التناغم مع هذا 
الصندوق المتدرج من الأعلى وعلى نحو Bla‏ متعارض مع ذلك og bul‏ أرادت مؤسسة حقوق 
الطفل تطوير عملية إستراتيجية JA‏ بالهويات الإقليمية المتمايزة عبر المؤسسة. فحين يسافر 
المرء من شمال الهند إلى جنوبهاء أو من شرقها إلى غربهاء يجد أنّها بل يضم اختلافات كثيرة 
في IS‏ شيء تقريباً؛ من حيث اللهجات. والمواقف الاجتماعية: حتى كمية التوابل في الطعام. ومع 
Si‏ المؤسسة SE‏ بهذه الاختلافات. Lel‏ تدرك أيضاً حاجتها إلى خطة متكاملة بعيدة المدى 
لتقديم مشروع كبير فعلاً. وقد Jall fad‏ في قيام JS‏ جماعة إقليمية بالعمل على الإستراتيجية 
بعد تقسيمها إلى خطوات عمل صغيرة. وعن طريق هذا الأسلوب» تكون النسخة النهائية هي ما 
ينتج من عمل الجماعات وتعاونها فيما بينها من أجل التوفيق بين الاختلافات المحلية؛ وصولاً إلى 
دعم الامشراتيجية المتكاملة. وثمّة Libel‏ شائعةٌ أخرى على الاستقرار نجدها في المؤسسات: مثل 
إنشاء جماعات العلاقات. ومجتمعات الممارسة؛ إذ يسعى JS‏ أسلوب من هذين الأسلوبين إلى 
تشجيع تطوير هوية مشتركة؛ مع المحافظة على الصلة بين الجماعات والإستراتيجية المؤسساتية 
العامة. وعلى نحوما ناقشنا أعلاه: Šla‏ الدراسات تبيّن أنّ استقرار الجماعات ضمن جماعات 
كلية أكبر حجماً قد يكون وسيلة فاعلة لتقليل الإحساس بالقلق والخطر بين الجماعات المتباينة. 
لكنّ هذا لا يعني Gi‏ التطبيق الفعلي لأسلوب الاستقرار أمرٌ يخلو من الصعوبة؛ فبالنظر إلى 
طبيعة الحياة المؤسسية التي تكون إقليميةٌ في الأغلب. Slo‏ القادة يواجهون تحدياً جدياً يتمثّل في 
الموازنة بين تماسك جماعة نحن والتماهي بالمؤسسة بوصفها WS‏ موحداً. 

cy Silly‏ من إدارة هذه التوترات» يستطيع القادة الطامحون إلى العمل عبر الحدود القيامَ 
بعدد من الخطوات الإضافية؛ إذ يمكنهم أولاً إنشاء مهام مستقلة بحيث تكتسب خبرات JS‏ جماعة 
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قيمةًٌ متساويةً. KÀ‏ قد يجدون فائدةٌ في استخدام أسلوب ينخرط أفراد الجماعة الفرعية بموجبه 
- قي البداية- طنمن أنقطة p‏ هويتهم:اثم تلتقي جماعاتٌ مختلفة معا من أجل:العمل::وصولاً 
إلى فهم مشترك. O‏ وقد يستطيع هؤلاء القادة أيضاً المساعدة على إدارة هذه الديناميكيات 
بين الجمافات المتباينة بالحديث الفاعل عن وجهات النظر الفريدة التي تأتي بها الجماعات 
المختلفة. وعن إسهامات هذه الجماعات في الأهداف المؤسساتية الكبرى أيضاً. إنّ من شأن هذه 
الخطوات التقليدية أن سهم في ضمان احتفاظ الجماعات الفرعية الصغيرة بوحدتها ومعناها 


الفريد» مع استقرارها ضمن الكل المؤسساتي الكبير. 


الحياكة: الهوية والأدوارالتي تتجاوز الحدود 

الأسلوب الرابع والأخير هو أسلوب الحياكة الذي يسعى إلى اجتيازا لهويات الاجتماعية 
والمؤسساتية واختراقها على نحو يتسم بالاعتماد المتبادل بحيث يكون الارتباط بين هذين 
النوعين من الهويات أقل وثوقاً. ÒL‏ مفهوم الحياكة يتعلّق بممارسة حياكة الهويات الاجتماعية 
عبر الأدوار والمستويات ضمن المؤسسة. وهو أسلوب يؤدي أيضاً إلى تسهيل نشوء فرص من أجل 
زيادة التعاون العابر للحدود؛ وزيادة الإبداع أيضاً. إِنَّ في هذا الأمر توسعةٌ لفكرة مارلين بروور 
عن تجاوز الحدود. ”31° ترى بروور. وهي أستاذةٌ في علم النفس بجامعة أوهايو الحكوميةء 
أنَّ الفئّات الاجتماعية في المجتمع الواسع تصبح إشكاليةٌ عندما تتصل بالفئات الفرعية ضمن 
المؤسسة. فمشلاً . غالباً ما تتداخل الفئات الاجتماعية مع الجماعات الوظيفية؛ كأن hed‏ 
العاملون إلى تنفيذيين ذكورء وكاتبات إناث. في تلك الحالةء وبذلك؛ Óla‏ حياكة الحدود يكون لها 
أهمية خاصة من حيث جَسّر 55a‏ التنوع بين الجماعات المهيمنة وجماعات الأقلية في المؤسسة. 
وعادة ما تستخدم المؤسسات في الولايات المتحدة؛ ولا سيما في قطاع الشركات مبادرات متعدّدة 
المستويات؛ لضمان زيادة التمثيل العابر للحدودء وزيادة الاتصال والاحتكاك عبر المستويات 
المختلفة. fies‏ إحدى الممارسات في الإقدام على تشجيع جماعات اجتماعية قليلة التمثيل: 
وتوظيفها في وظائف أو مهن بعينها. وثمّة أسلوبٌ آخر يقوم على استخدام برامج التدوير الرسمي 
للوظائف من أجل تنمية مهارات العاملين وتطويرهاء وزيادة عدد ممثلي الجماعات القليلة 
التمثيل ضمن مهنة معينة بعينهاء أو دور بعينه. وهناك أسلوب ثالث يشتمل على الإشراف العابر 


للحدود. مثل إقامة رابط مزدوج بين مشرف وموظف يكونان عضوين في جماعتي هوية مختلفین› 
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ووظيفيتين مختلفتين أيضاً. JS Ò‏ أسلوب من هذه الأساليب منسجمٌ مع منهجية حياكة الحدود. 
من حيث اختراقها حدود جماعات العمل باستخدام العضوية في الجماعة الاجتماعية. 


يستطيع القادةء عن طريق دفع أسلوب حياكة الحدود خطوة إلى الأمام» استخدام هذا 
الأسلوب استخداماً إستراتيجياً بوصفه وسيطاً من أجل التعاون العابر للحدود والتعلّم والتجديد 
العابرين للحدود أيضاً. فلننظر في مثال قائدة إحدى الشركات ( سوف نطلق عليها اسم سيريتينا) 
التي يتطلّب عملها أن تقود فرّق عمل افتراضية لتطبيق خدمات مالية إقليمية في lab‏ متعدّدة, 
أوتنفيذها اعتماداً على Sis‏ تحتية شديدة الاختلاف. إذ تتحدث سيريتينا عن الفريق التقليدي 
بوصفه مكوّناً من ثلاثين عضواً من الرجال والنساء؛ ومن مختلف الأعمار؛ وكذلك من خلفيات 


قومية متعدّدة. shady‏ هؤلاء الأشخاص مجالاً من المستويات والوظائف المؤسساتية. 


توضّح سيريتينا أن قوةهذا النوع من فرق العمل كامنةٌ في التمثيل؛ وذلك من حيث: 
الاختلاط الوظيفي» واختلاط تمثيل الهوية الاجتماعية أيضاً. وهي تقول إِنَّ هذا يزيد من احتمال 
توفير خدمات ذات صلة JS‏ سوق من الأسواق. وذات حساسية أفضل للأسواق أيضاً. čs‏ النقطة 
العمياء تظل كامنةً في الزيادة الحادّة من احتمال وجود خطوط انقسام ونزاع بين الجماعات؛ SY‏ 
جماعات فرعية كثيرة سوف تصطف على امتداد خصائص وظيفية أو ديموغرافية مشتركة فيما 
بينها. وقي خروج مثير للاهتمام على الحكمة التقليدية: SAAS‏ سيريتينا على التوجّه صوب المهمة 
gis (phase dng ll‏ التوجّه صوب الفريق نفسه. وذلك عندما تكون في المراحل الأولى من 
العمل مع الفريق الجديد. Lil‏ تضع جد اول زمنية شهرية تفصيلية: وتنقل إلى الآخرين أهداف 
الأداء بوضوح كامل. وتحرص على توفير الموازنات والموارد اللازمة للفريق. ومنطقها هنا هوبناء 
قوة اندفاع سريعة مرئية من أجل المشروع. وهي تدافع عن منطقها هذا بالقول: «عندما يذوق 
هذا الفريق المتنوع طعم النجاح في وقت Ola Sue‏ مجالات النزاع المحتملة تتلاشى وتنزوي في 
خلفية الصورة. Lal‏ حين يبدأ الام شى سار خط إن h‏ سوف تؤدي إلى إخراج الجهد 
ais‏ عن طريقه الصحيح. وفي وقت لاحق؛ أي عند تحرّك الفريق صوب التنفيذ الفعلي للمهام» 
نقلت سيريتينا التشديد صوب مزيد من التوجّه إلى العلاقات بين الأشخاص. حيث تقول في ذلك: 
«إنّني أسعى إلى زيادة التركيز على العلاقات: وأح رص على أن يشعر IS‏ فرد من الفريق بأنّه 
عضو في هذا الفريق Shy Shad‏ له رأياً في العمل». وهذا الأسلوب يساعد على ضمان ظهور الفكرة 
الفضلى واحتلالها الصدارة؛ على الرغم من وجود الحدود الديموغرافية والوظيفية. وهذا Zoi‏ 
يؤدي بدوره إلى زيادة الإحساس بالالتزام والاقتناع مع مرور الزمن. 
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5 إظهار المرونة في أسلوب القيادة» والوعي الحقيقي بتركيبة الجماعة؛ من سيريتينا 
مسيقاً.من تكون طبقات عدّة من الحدود بين الجماعات المختلفة. Sf, S36‏ القأدة الذين 
يعملون على غرار سريتينا لا يرون في الفوارق بين الجماعات المتباينة تحدياً يتعيّن تذليله» بل 
يرون فيه وسيلةً من أجل Jo‏ التحديات. وعن طريق تكوين الجماعات الاجتماعية ضمن المستويات 
والأدوار المؤسساتية؛ يُمكن للقادة الذين يجتازون الحدود إطلاقٌ الإبداع ليشمل الأفراد والعاملين 
E AE‏ 


خلاصة 
حدّدنا في هذا الفصل أربعة أساليب يمكن للقادة استخدامها في اجتياز الحدود الفاصلة 
بين الجماعات المتباينة المكوّنة من أشخاص. تحمل JS‏ فئة منهم تاريخاً مختلفاًء ومنظورات 
وقيماً وثقافات مختلفةً أيضاً. وعلى نحو ما رأينا في ABa‏ إن القادة يستطيعون اعتماد هذه 
الأساليب Las‏ لنقاط قوتهم وللمناطق العمياء المحتملة في مشروعات عملهم اليومي» وضي 
اجتماعاتهم وأنشطتهم ومبادراتهم. !5 تعليق الفوارق بين الجماعات المتباينة؛ وإعادة تحديد 
هوية جامعة جديدة؛ وتشارك هذه Ayggll‏ واستقرار جماعات مختلفة ضمن هدف مؤسساتيٌ 
جامع كبير واحد» وحياكة الهويات المؤسساتية والاجتماعية؛ JS‏ ذلك سيتيح للقادة الطامحين إلى 
تجاوز lel gullet Abed gill‏ ريع الاعات المخطفة خدمة لرمالةالشسة A giity gh‏ 
أو هدفها. 
Lily‏ كانت الديناميكيات في مجتمعنا الواسع pei‏ - على نحومتزايدٍ- في الأطر 
المؤسساتية:؛ GL‏ مكان العمل قد يكون الحيّز الذي يجري فيه جَسّر الحدود بين الجماعات 
المختلفة: سواءٌ أكانت حدوداً تاريخيةء al‏ حدوداً ناشئةٌ حديثاً. وأملنا هو أن يتمكن الأشخاص 
المنتمون إلى جماعات متباينة - إذا توافرت لهم فرص من أجل التواصل العابر للحدود ضمن 
مكان العمل- من تعميم خبراتهم في أوساط الجماعات المحلية. وعلى هذا النحوء Šla‏ القيادة 
التي تتجاوز الحدود قد تكون مفيدةٌ بوصفها وسيطاً من أجل التغيير الإيجابي في المؤسسات» وفي 
المجتمع الواسع الذي تخدمه هذه المؤسسات Laf‏ 
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الفصل الثامن 


بناء الثقة في مفاوضات الجماعات المتباينة 
تحديات وفرص للقادة المبدعين 


رودريك إم. كرامر 


aus‏ اللأعمال؛ جامعة ستانفورد 


يواجه القادة غالباً مهمة دقيقة aala‏ بالتحديات:؛ ألا وهي تسهيل بناء الثقة بين الجماعات 
التي يمتلونها. وتزداد هذه المهمة صعوية: ولا سيما عندما تتقاسم هذه الجماعات تاريخاً حافلاً 
بغياب الثقة والشك العميق. ويركز هذا الفصل تحديداً على قضايا رئيسة متعدّدة؛ يتعيّن على 
القادة إدراكها ومعالجتها؛ إذا كانوا يرغبون في بناء الثقة بين الجماعات التي يمتلونها بنجاح. 
Na‏ كيف يجب تحديد مفاهيم الثقة في سياق علاقات الجماعات المتباينة؟ وبتعبير آخر ما 
عناصر الثقة الخاصة أو المميّزة المؤثرة في مستوى الجماعات المتباينة؟ ثانياًء ما العوائق 
التي تحول دون بناء الثقة في سياقات من هذا القبيل؟ أو بتعبير مختلف بعض الشيءء» أين تكمن 
الصعوبة في رعاية الثقة وتعزيزها بين الجماعات؟ ثالثاًء كيف يستطيع القادة التعامل بإبداع مع 
تشجيع بناء الثقة بين الجماعات المتباينةء ولا سيما عندما تسود أجواء من الشك وغياب Saill‏ 


سأتناول هذه الأسئلة المهمة في هذا الفصل بتركيز الانتباه على طرق تسهيل بناء الثقة التي 


يستطيع القادة المبدعون ذوو الحيلة الواسعة استخدامها في أوضاع التفاوض بصورة خاصة. 
2 


وأشدّد على هذه الأوضاع؛ GY‏ التفاوض eh‏ منذ أمد بعيد» إحدى الآليات الرئيسة المتاحة abel‏ 





القادة لإدارة الصراع في حال غياب الثقة بين الجماعات. " فعلى سبيل المثال؛ أدت عمليات 
التفاوضن دوراً رئيساً في مساعي إدارة جورج دبليو بوش الأخيرة لإقامة علاقات Baldy‏ مع الصين 


وكوريا الشمالية وغيرهما من الدول. © 


aly‏ التفاوض يكون فاعلاً - بصورة خاصة- في معالجة مشكلتين مألوفتين - في الأقل- 
في صراعات الجماعات المتباينة. I‏ يساعن التفاوض القنادة على التوصل إلى اتفاقيات مقيولة 
بصورة مشتركة:؛ ويجتّبهم الوصول إلى طرق مسدودة باهظة الثمن: أوإلى تصعيد مدمّر حين 
تنزلق جماعتان أو أكثر إلى صراعات على موارد أوقضايا متنازع Jal bab Lge‏ التفاوض يكون 
مفي د Latte‏ يرق قاذة جماغات تريظها علاقات abate l‏ معاول فرصة لمعيق كسب مشترك: 


ولكنّهم يفتقرون إلى مجموعة من التفاهمات المشتركة: أو إلى قواعد قرار لإقامة تعاون مثمر. ° 


تحديد مفاهيم الثقة في مفاوضات الجماعات المتباينة 

اعترف الباحثون منذ زمن طويل بدور الثقة المركزي في المفاوضات الفاعلة. فمثلاً 
تبن أنّ الثقة Jas‏ التوصل إلى نواتج مساومة مُرّضية أكثر Gy‏ غياب الثقة يعيق التوصل إلى 
هذه النواتج. J Sty‏ تصوراً هشّاً لثقة من هذا القبيل يطرح بعض الصعوبات. ومع Si‏ علماء 
الاجتماع أولوا تعريف الثقة اهتماماً كبيراً. GLB‏ مهمة إيجاد تعريف موجز مقبول عالمياً بقيت 
مهمة عسيرة. O‏ ونتيجة لذلك؛ استّخدم مصطلح الثقة في العلوم الاجتماعية بطرق مميّزة شتّى. 
ليست متناغمة على الدوام. 

فمن ge‏ هناك الصياغات التي تسلّط الضوء على الاعتقادات الصريحة والافتراضات 
adai‏ التي سهم في تكوين فهم الناس للثقة. فعلى سبيل المثال؛ وصف أحد الباحثين الثقة 
Lgily‏ مجموعة «التوقعات المعلومة والمؤكدة اجتماعياًء التي يحملها الأشخاص تجاه الآخرين. 
وتجاه المنظمات والمؤسسات التي يعيشون فيهاء وتجاه الأنظمة الاجتماعية الطبيعية والأخلاقية 
التي تحدّد المفاهيم الأساسية في حياتهم». À‏ ومن us‏ شر مخ طني التعريف» هناك مفاهيم 
تشدّد على أبعاد الثقة الإستراتيجية أو الحسابية. وقد عرف برويت وروبين الثقة - مثلاً - بأنّها 


- بيسماطة- قوقع أن الآخر معني إيجابياً بمصتالسنا: © 
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اختلف الباحثون أيضاً في قضية تصوير الثقة بصفتها سمة فردية نفسية في المقام الأول؛ 
أو بصفتها جانباً من العلاقة الاجتماعية بين طرفين ( أو أكثر) تربطهما علاقات اعتماد متبادل. 
لذاء تعامل بعضن الباحثين معها بوصفها متغيّراً مزاجياًء أوسمة شخصية للأفراد. O‏ وفي 
المقابل؛ فسّرها آخرون بأنّها خصلة علائقية (مرتبطة) متأصلة بين الأطراف. " وسواء وُصِفت 
Lil,‏ خصلة مزاجية للاعبين اجتماعيين أو مزية ناشئة ag Mal‏ تجمع هذه المفاهيم المتنوعة 
على Si‏ الثقة. بصرف النظر عن محتواهاء SS‏ توجّهاً أوحالة نفسية للاعب اجتماعي (واثق) 
تجاه لاعب آخر أو أكثر ( موثوق به أو بهم) . 

وإذا كانت الثقة عرفت بأنّها توجّه أو حالة نفسية, فقد عُرّفت أيضاً Laily‏ عمليات معرفية 
AE AT‏ تروت الثقةتحالة من الحساسية أوالخطوزة الملفوسة المتبثقة من شك 
الأفراد بالدوافع والنيات والأعمال المرتقبة للآخرين الذين تربطهم بهم علاقة اعتماد متبادل. 
وعلى نحو مشابه؛ رأى لويس وويجيرت أنه يمكن وصف الثقة بأنها «سلوك مسار عمل خطير في 
ضوء توقع واثق Sl‏ جميع الأشخاص المعنيين بذلك العمل سيتصرفون بكفاية والتزام». " وتقتضي 
ثقة من هذا القبيل - في سياق مفاوضات الجماعات المتباينة- مجموعة متنوعة من التصورات: 


5 0 A 
CD للمشكلة.‎ sing تشمل توقع تعاون الطرف الآخر. واستعداده للمشاركة في إيجاد حل جادٌ‎ 


يمكنني باستقراء هذه الاختلافات المتنوعةء تحديد مفهوم الثقة - في سياق مفاوضات 
الجماعات المتباينة- Lib‏ مجموعة افتراضات واعتقادات وتوقعات مفاوض gl)‏ مفاوضين) 
من جماعة ما بشأن رجحان أن تكون أعمال مفاوض gl)‏ مفاوضين) من جماعة spd]‏ مفيدة 


ومواتية» أو غير ضارّة بمصالحه في الأقل. 


فوائد الثقة في مفاوضات الجماعات المتباينة 

تدعم مجموعة متنوعة من الدراسات الافتراض القائل إن الثقة تدعم عمليات المساومة 

A bell‏ وفوا تجو ا هخد يونت الفراساك مغل أن الثعة f Gud‏ ما الراك الشيدة ميق 

المفاوضين. ووٌجد أيضاً gud Lgl‏ التوصل إلى اتفاقات بشأن og pall‏ المقترحة. 9 وأثبتت 
5 
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من شأن الثقة أيضاً أن تؤثر في السلوك التكاملي في أثناء التفاوضر. بتأثيرها في 
إستراتيجيات المساومة التي يتبعها القادة عند محاولتهم التأثير في الطرف الآخر. فقد أكد 
روثبارت وهولمارك Shia‏ الفرق بين إستراتيجيات المساومة التوفيقية والإكراهية المستخدمة 
في مفاوضات الجماعات المتباينة؛ إذ تستدعي الإستراتيجيات التوفيقية استخدام حوافز 
إيجابية؛ من أجل انتزاع استجابات تعاونية من مفاوض الطرف الآخر. ‏ في حين تستدعي 
الاستراتيجيات الإكراهية استخدام التهديدات والروادع؛ من أجل دفع طرف متمرد - على ما 
يبدو- إلى الإذعان. 


أضف إلى ذلك Gf‏ ثقة القائد بالطرف الآخرقد تؤدي دوراً Lage‏ في هذه الخيارات 
الإستراتيجية؛ ذلك ST‏ اختيار إستراتيجية التأثير Shy‏ بافتراضات القائد بشأن تقبّل الطرف 
الآخر أو تجاوبه مع إستراتيجية ما. ويرجّح مثلاً أن يقع اختيار المفاوضين على إستراتيجيات 
التأثير الإيجابي عندما يكون تجاوب الطرف الآخر كبيراً. وضي المقابل فمن المرجّح أن يلجؤوا 
إلى إستراتيجيات أكثر إكراهاً إذا كانت قتهم بالطرف الآخر متدنية كثيراً. لدرجة اعتقادهم أنه 


قد يستغل Gl‏ بادرة توفيقية أو تعاونية. ٠”‏ 


و 

وتخلصص بحوث أخرى في علم النفس الاجتماعي إلى أنْ تأثير الثقة لا يقتصر على توقعات 
المفاوضين قبل التفاوض: وعلى سلوكهم خلاله فحسب» بل يشمل أيضاً الإسنادات التي يصنعونها 
بعد انتهائه. وحين تكون الثقة كبيرة: يرجّح أن يخسن الأفراد الظنَّ بالطرف الآخر. وفي المقابلء 
فمن eS pall‏ أيضا أن يسيئوا الظنَّ بالسلوكات والنواتج نفسهاء وأن ينظروا إليها بعين الشك. 
عن مااتكون الثنه معرتية )8( 

العوائق التي تعترض سبيل الثقة في 
مفاوضات الجماعات المتباينة 

يتعيّن على القادة لبناء الثقة في سياقات تفاوض الجماعات المتباينة: إدراك العوائق 

النفسية والاجتماعية التي تعيق بناء مثل هذه الثقة. وقد حدَّد الباحثون - في هذا الصدد - 


مجموعة متنوعة من العوامل التى من شأنها أن تعيق بناء الثقة. C?‏ ولخدمة أهداف هذا التحليل: 
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يمكن مناقشة هذه العوامل من منظور العمليات النفسية التي تقؤّض الثقة أولاً. ومن منظور 
العوائق الاجتماعية ثانياً. 

Lely‏ ما يتعلّق بالبّعٌد النفسي. فقد أولى علماء السلوك مسألة تحديد العمليات المعرفية 
الفاعلة» التي تُضعف أداء المفاوض,» اهتماماً كبيراً. وعلى نحو مشابه» أثبتت البحوث وجود 
مجموعة متنوعة من العمليات الحكمية التقييمية وانحيازات القرار التي 355 سلباً في المساومة 
Lil eo‏ تحديد العمليات المعرفية؛ التي تقوّض بناء الثقة بين الجماعات» فقد درست 
أكثر البحوث توسّعاً حتى اليوم آثار التصنيف الاجتماعي الضارة بالتصور والحكم الاجتماعي. OD‏ 
وأثبتت بحوث قديمة عن jiad‏ جماعة نحن وجود اتجاه راسخ وسائد Gly‏ الأفراد يحملون وجهات 
نظر إيجابية نسبياً عن جماعتهم الخاصة وأعضائهاء ووجهات نظر سلبية نسبياً عن الجماعات 


التكاملية. 


الأخرى وأعضائها. وبيّنت بحوث لاحقة أن مجرد تصنيف بعض الأفراد تصنيفات اعتباطيةء 
لكنّها مميّزة. يؤدي إلى آثار حكمية منهجية؛ حتى في سياقات التفاوض. 22 


E)‏ عو Ge‏ فون 
فقد قدم هذان 


وتشير بحوث إنسكووسكوبلر عن أثر الانقطاع إلى استنتاج مشابه. 
الكاتبان أدلة على وجود مخطط جماعة أغيار سلبي: من شأنه أن يفقد المفاوضين AR‏ وأن 
يثير شكوكهم بأعضاء هذه الجماعةء ويجعلهم أيضاً يتوقعون سلوك مساومة أكثر تناضساً منهم. 
ووفقاً لماريلين بروور وروبرت براون: Lalas‏ مخطّط جماعة الأغيارهذا من مكونين مهمين اثنين. 
A‏ الأول. هوغياب الثقة المستندة إلى مخطط, التي تمل «الاعتقاد أو التوقع المكتسب E‏ 
العلاقات بين الجماعات المتباينة تنافسيةء وهذا يتطلب عدم الثقة بجماعة الأغيارء وحماية 
مصالح جماعة نحن والثانيء تولّد هذه المنافسة المتوقمة دينامية تُعَذّي نفسها بنفسها. وكما 
أشار براون وبروور: «عندما يعتقد المرء أنّ لدى الطرف الآخر نية تنافسية؛ فالعمل المعقول 
الود هو مقاسة الثاات bug‏ فكب T‏ مهك وقد درجة basal‏ اتطرف اشر 
للبادرات التعاونية أو التوفيقية مظهراً من مظاهر هذه التوقعات الوقائية المتضائلة التي تقحمها 
انحيازات من هذا القبيل في عملية التفاوضر. وتغلّف بها اعتقادات الأطراف المتفاوضة. وقد 
وجد روثبارت وهولمارك أنّ من عواقب التصنيف الاجتماعي ميل الأفراد إلى الاعتقاد Gl‏ أعضاء 
جماعة نحن أكثر تجاوباً مع إستراتيجيات التأثير التوفيقية: Sly‏ أعضاء جماعة الأغيار أكثر 


Light‏ مع الإستراقيجيات dual SY)‏ اومن الم رح أن دوف اقتراضات مسيظة من هذا الق 
جاوبا مع الإستراتيح وکر ومن المرجح ان تدفع افتر بقة من : 
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المفاوضين إلى تفضيل إستراتيجيات إكراهية dal yal‏ عند محاولة التأثير في خصم من جماعة 
cog ll‏ يُفترض أنه مقاوم. ونظراً إلى أن الطرف الآخر يحكم أيضاً على دوافع هذا المفاوض 
ونيّاته من خلال أعماله؛ فإن النتيجة تكون سلسلة من الأعمال الهدّامة؛ أي دورات من رد الفعلء 
حيث يستجيب JS‏ طرف oai Lay‏ أسلوباً دفاعياً مبرّراً بسبب أعمال الطرف الآخر التهديدية 


والاستفزازية. °7 


Lil‏ في حال تساوي العوامل الأخرى جميعهاء فقد يبدو استمرار هذه التشوهات الحكمية 
sl vay wl ika‏ ولا شيعا ةقراف ر لئ المقاوضي ليل داحض .ولسوء الظالعائقة 
ديناميات نفسية كثيرة تزيد من صعوبة تصحيح تصورات مغلوطة من هذا القبيل؛ ولا سيما في 
مفاوضات الجماعات المتباينة. ومن القابل للجدل والمناقشة القول Ol‏ سمات غياب الثقة والشك 
القائمة بذاتها هذه» تنشأ بسبب ما يواجهه الملاحظ المرتاب من صعوبات في التعلّم من تجارب 
متعلّقة بالثقة. ومن صعوبات في إنتاج تجارب ( تشخيصية) مفيدة. ومن المشكلات التي يواجهها 
المفاوضن الشكاك أنه - منذ البداية- يطعن في صلاحية القيمة التشخيصية المتصورة لأيٌّ 
دليل cut‏ جدارة الطرف الآخر بالثقة؛ لأنه يفترض مسبقاً عدم جدارة الطرف الآخر بالثقة؛ Big‏ 
وراء الأكمة ما وراءها. وإنّ التلميحات التشخيصية جميعها قابلة للفساد بطبيعتهاء على نحوما 
علق ويك في هذا الصدد. 9 وقد ساق Wia‏ مثيراً من التاريخ لإيضاح هذه المسألة: ضقبيل هجوم 
اليابانيين على بيرل هاربور ase‏ واحد» أعلم الملحق البحري الأمريكي واشنطن أنه لا يعتقد 
Č‏ اليابانيين ينوون شن هجوم Gale‏ وشيك؛ GY‏ الأسطول لا يزال راسياً في قاعدته الرئيسة. 
وقد أشار إلى dil‏ رصد حشوداً ضحمةٌ من البجّارة: وهم يتجولون كيفما Gail‏ في شوارع طوكيو, 
بوصف ذلك دليلاً على هذا الاستنتاج. GIy‏ الأمر الذي غفل عنه الملحق Gl‏ هؤلاء البحّارة كانوا 
في حقيقة الأمر جنوداً يابانيين متنكرين Gja‏ بجّارة؛ لإخفاء حقيقة أنّ الأسطول الياباني قد 
اتج مسقا وق وجه ةر ااا یق هن كانه هذه الخد عة فالا Lash‏ هذا سعوه كيرا 
الاستخبارات العسكرية بالتضليل الإستراتيجي. ويمكن استخدام تمويه إستراتيجي من هذا 
القبيل في التفاوض وغيزه من أؤضاع الصراع الأخرى لقضليل العدويشأن قرات الظرف الآخرأو 
نياته الحقيقية. وبالتوسّع في الحديث عن عواقب هذه الحادثةء نجد Gl‏ من سخرية القدر - مثلما 
لاحظ ويك- أن بحث الملحق عن دليل دامغ جعله أكثر عرضة للاستغلال. flag.‏ ويك ذلك قائلاً: 


«حقيقة E‏ المراقب يجد نفسه ef‏ دليلاً محدّداً نوعاً من التق الذي لا يرقى إليه الشك a‏ هو 
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قابل للفساد» أو ما يمكن أن يكون كذلك؛ هو السبب نفسه الذي يدعوه لأن يكون مرتاباً بهذا الدليل؛ 


لأنّ الدليل الأفضل بالنسبة إليه هو أيضاً الدليل المرشّح أكثر من غيره لأن يجري التلاعب ody‏ ° 


ناهيك عن إضعاف قدرة القادة على التعلّم مباشرة من خبراتهم» فقد LAS‏ الأوضاع 
التي Gig‏ لسيادة أجواء غياب الثقة؛ من قدرة القادة على استخلا صن المعلومات التشخيصية 
التي يتطلبها جدارة الطرف الآخر بالثقة تقييماً دقيقاً. وتستلزم معرفة مدى جدارة طرف ما 
بالثقة الإقدام على شيء من المخاطرة. NSO?‏ يتعيِّن على الأشخاص الانخراط في تجارب مع 
الآخرين. إذا أرادوا التوصل إلى البيانات التشخيصية اللازمة لمعرفة الجدير بالثقة من بينهم» 
ودرجة ذلك. وتتطلّب تجارب من هذا القبيل أن يعرّض الأفراد أنفسهم إلى إمكانية وضع ثقتهم 


في غير محلهاء وحجب تقتهم من دون وجه حق. 


Y Leng‏ شك فيه Gi Gi‏ انحياز منهجي في إنتاج عيّنات البيانات؛ يودر في الاستنتاجات التي 
تتمخض عنها هذه التجارب. وعلى نحو dalia‏ حاول المنادون بالثقة. مثل هاردين وغامبيتاء 
إثبات Si‏ التباينات في الثقة المفترضة للأفراد الذين يبدؤون بمستويات ثقة منخفضة أو مرتفعة, 
قد تؤثُر بصورة متباينة في تكرار إنتاجهم لفرص تعلّم مفيدة. OP‏ ومن شأن هذه التباينات أن 
تؤثر أيضاً في قدرة الأفراد على استخلاص استنتاجات موثوقة من هذه الفرص التي ينتجونها. 
وكما لاحظ غامبيتا في هذا الصدد. فمن الصعب استعادة الثقة عن طريق التجربة؛ لأنّ ذلك aly‏ 
أن يمنع الأفراد من الانخراط في التجارب الاجتماعية الملائمة. أو الأسوأ من ذلك, أنه يؤدي إلى 
سلوك يكرّس غياب الثقة». Eling C?‏ على ذلك» يرجّح أن يتحول غياب الثقة المفترض إلى غياب 
ثقة دائم. إضافة إلى هذه العوامل النفسية؛ فقد سهم الديناميات الاجتماعية في تباين الأحكام 
بشأن الثقة وغيابها في مفاوضات الجماعات المتباينة. فمثلاً. قد تعيق ديناميات الجماعات 
المتباينة بناء الثقة. لقد تحرّى إنسكو وسكوبلر آثار مناقشات جماعة نحن حيال الأحكام المتعلقة 


C?‏ وطلبا من بعض الح كام تشفير (ترميز) مناقشات مسجلة لبيانات صريحة وأخرى 


بالثقة. 
غير معلنة عن غياب الثقة. وقد أظهرت النتائج وجود بيانات غياب ثقة أكثر في المناقشات بين 
الجماعات قياساً على المناقشات بين الأفراد. إضافة إلى وجود ارتباط سلبي وثيق بين مستوى 


غياب الثقة المسجل في هذه المحادثات والسلوك التعاوني اللاحق. 
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يوجد عائق اجتماعي كامن ST‏ يحول دون إنتاج تجارب بناء الثقةء يمكن اشتقاقه من 
مآزق مختلفة تظهر بذاتهاء ويجابهها المفاوضون بوصفهم ممثلين لجماعاتهم. ومثلما لاحظ 
كريسيل» «فقد يتعرّض المفاوضون إلى ضغوط من ناخبيهم كي يصرُوا على مطالبهم بشدة: وألا 
يتراجعوا عنها قيد Aladi‏ في حين Sl‏ خصومهم عبر طاولة المساومة يتوقعون منهم التزام جانب 
الاعتدال والتسوية.. ‏ وهكذاء يرجّح ألا تقتصر مبالاة الأفراد - حين يشعرون بالمسؤولية تجاه 
الآخرين- على مسألة تحقيق نواتج موضوعية فقط. بل تتعدّى ذلك لتشمل نظرة ČA‏ يشعرون 
بهم مسؤولون أمامهم عن هذه النواتج» وعن كيفية تقييمها. وقد بيّنت بحوث عن آثار المحاسبة 
المتصورة في أحكام المفاوضن وقراراته أنَّ للمشاغل التي تظهر بذاتها أثراً مهماً في حكم 
المفاوض وسلوكه. ° 


ما الذي يستطيع القادة فعله لبناء الثقة وتعزيزها 
في مفاوضات الجماعات المتباينة؟ 

يبدو SÍ‏ العوائق النفسية والاجتماعية التي تناولناها في القسم السابق تعطي الثقة شيئاً 
من التفاؤل؛ بأن تكسب ولوموطيٌ قدم قابل للحي اة ناهيك عن صمودهاء في حال مفاوضات 
الجماعات المتباينة. وقد أثبتت مشكلة بناء الثقة وتعزيزها Lal‏ من دون أدنى شك مخيفة 
لكثير من القادة. فقد جرى تصوير الصعوبةء كما خبرها المفاوضون أنفسهم» بصورة لطيفة في 
البلاغات الرسمية التي أرسلها رئيس الاتحاد السوفييتي نيكيتا خروشوف إلى الرئيس الأمريكي 
جون إف. كينيدي. في خضم مفاوضاتهما المتوترة GG,‏ أزمة الصواريخ الكوبية. وقد حذر 
خروش وف كينيدي - حينئذ - من أنَّ تصعيد الصراع بين بلديهما يمكن تشبيهه بحبل معقود في 
المنتصف. قائلاً: «كلّما جذبنا بقوة أنا وأنت صارت هذه العقدة [الحرب] أشدّ إحكاماً. وقد يأتي 


(36) 


وقت تصبح فيه هذه العقدة محكمةء لدرجة Č Sf‏ عقدها لا يعود قادراً على حلّها قطّه. 


وعلى الرغم من ŠÍ‏ العوائق التي تحول دون بناء الثقة هائلة؛ Sha‏ ثمّة أدلة على Lgl‏ ليست 
بالعوائق التي لا تقهر. Fling‏ على هذاء سنتحؤّل الآن إلى مناقشة كيفية بناء الثقةء والتخفيف من 
إحكام عقدة غيابهاء ناهيك عن حلّها نهائياً. وسندرس. أولاً. المبادرات الأحادية الجانب التي 
قد يطرحها أحد الأطراف المتفاوضة نفسهاء AÀ‏ ننتقل بعد ذلك إلى مناقشة المنهجيات البنيوية 
لبناء الثقة. من الواضح على صعيد المبادرات الأحادية الجانب التي يطرحها المفاوض. أنّ القادة 
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قد يحاولون التأثير في انطباعات الطرف الآخر وسلوكاته؛ عندما ينزلقون إلى صراع أو أزمة. 
وقد يشمل هذا العمل جهوداً لإيجاد جوٌمن الثقة المتبادلة: عن طريق تشجيع الطرف الآخر على 
التعاون» ومحاولة إعطاء انطباع عن جدارتهم بالثقة واستعدادهم للتعاون. Lake‏ أنَّ الدافع إلى 
كثير من أدبيات عملية بناء الثقة هزه. كان الاعتراف بالعلاقة المعقّدة غير المباشرة بين الثقة 


والتعاون؛ إذ من المرجّح أن تولد الثقة تعاوناء وأن يولد التعاون مزيداً من الثقة. ”° 


ولعل أبسط الطرق وأكثرها مباشرة لإطلاق تغيير بنّاء من هذا القبيل في العلاقة بين 
جماعتين متفاوضتين متحفظتين؛ هي أن يتقدَّم أحد المتفاوضين ببادرة ترمي إلى كسر حالة 
الجمود. ČS‏ الدراسات السابقة التي ناقشت هذه الفكرة لم تخرج بنتائج مشجعة؛ فالتعاون 
الثابت أو غير المشروط يثير حيرةٌ واستغراباً لدى المتلقين: والتوجّه هو أن يجري استغلاله. ° 

ومع Si‏ إستراتيجيات التعاون غير المشروط تحصد نتائج مخيبة للآمالء فقد أثبتت 
المبادرات» التي تحمل في طياتها تعاوناً مشروطاً Lgl‏ أكثر فاعلية في استخلاص السلوك 
التعاوني وتعزيزه. wal)‏ حدَّدت دراسات في هذا المنحى نماذج محدّدة لخطوات متبادلة مؤثرة 
في مواقف من هذا القبيل. وكانت إستراتيجية أوسغود للخطوات المتبادلة التدريجية في تخفيض 
التوتر (GRIT)‏ نموذجاً سبّاقاً من تلك النماذج. CO‏ وقد Sed‏ جوهر رؤية أوسغود في Sf‏ تسلسلاً 
من الإشارات المتدرّجة والواضحة قد يُطلق عملية مستدامة من التعاون والثقة المتبادلة. وضي 
المشال الذي غالباً ما يجري الاستشهاد به. استخدم إيتزيوني إطار عمل الخطوات التدريجية 
المتبادلة في تخفيض التوتر (GRIT)‏ لتفسير سلسلة الخطوات التوفيقية المتبادلة التدريجية 
بين الرئيس كينيدي والرئيس خروتشوف في مطلع ستينيات القرن العشرين. CD‏ 

iy tea مق بحوت‎ Laas الى ةة الفكر ةن الجرى تقد سكو ت وآ خروق برقا هجا‎ Isa 
حيال ديناميات بناء الثقة وتطويرها. ”“ وخرج هذا العمل بتوصيات عدّة؛ أبرزها أنه من المفيد‎ 
المبادرات كما أعلنوا عنها. واقتّرح‎ hai وأن‎ Lae أن يعلن المفاوضون ما ينوون القيام به‎ 
المبادرات التوفيقية يجب أن تكون غير مشروطة؛ ولا يمكن الرجوع عنها؛ فبهذه الطريقة,‎ Si أيضاً‎ 
جهوداً لحل الصراع. لاشيئاً مقابل آخر. ويجب أن تكون مكلفة أو خطرة للطرف المبادرء‎ Sau 
خدعة رخيصة أو فخ. إضافة إلى استمرارها مدّة من الوقت» للضغط على‎ Lgl وألا تفر على‎ 


الطرف الآخر وحفزه إلى القيام بخطوة Alaa‏ ومنحه وقتاً Lals‏ لإعادة التفكير في سياسته. 
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من جانب T‏ 3 تتبثّى إستراتيجية الخطوات التدريجية المتبادلة في تخفيض التوتر» منطق 
البدء بشيء صغير بهدف إطلاق عملية تصاعدية لبناء الثقة. ويشمل ذلك إستراتيجية بديلة. 
وهي إستراتيجية تظهر المنطق قليلاً. حيث يحاول فيها أحد الأطراف كسر إطار غياب الثقة 
والشك بصورة أكثر إثارة وسرعةء عن طريق الشروع بمبادرة توفيقية كبيرة. Lady‏ كانت مبادرة 
كبيرة (خطيرة) تستلزم نفقات سياسية باهظة وواضحة يتكبّدها المفاوض الذي يقوم بالمبادرةء 
فمن الصعب الانتقاص من أهميتها أو تجاهلها. ومن الأمثلة الجديرة بالذكرء الرحلة التي قام 
بها الرئيس المصري أنور السادات إلى القدس عام 1978م: وهي خطوة عبّدت طريق السلام بين 
مصر وإسرائيل. G S25‏ هذه الإستراتيجية ليست فاعلة من دون قيد أو شرط؛ وقد ينجم 
عنها آثار غير مقصودة. وتخاطر مبادرات من هذا القبيل بإقصاء ناخبين مهمين: وقد تقض 
مصداقية المفاوض وفاعليته مع الناخبين. ومثلما برهنت تجربة السادات» فربّما تكون مبادرات 
شجاعة من هذا القبيل قاتلة. 


وعند الانتقال إلى خطط محكمة البناء يستطيع القادة استخدامها في بناء الثقة: LBL‏ نجد 
Les‏ ضخماً من النظريات والبحوث التي تتناول الخطط المؤسساتية التي يستطيع القادة استخدامها 
في بناء الثقة المتبادلة وتعزيزها. h‏ وتوضّح اللجنة الاستشارية الدائمة (SCC)‏ كيف يستطيع 
القادة المبدعون استغلال البنى المؤسساتية لتحسين الثقة وتأمين استقرارها في مفاوضات 


© بالطوف اله‎ gp all da lash جراد من غنات‎ Squid Leite ولا سا‎ dl lads متك‎ Suan 
من الأسلحة الإستراتيجية بين الولايات المتحدة‎ Aal كانت هذه اللجنة ثمرة محادثات‎ 
فقد كان إنشاؤها نتيجة مباشرة لتفاوض‎ 1S والاتحاد السوفييتي؛ التي بدأت عام 1969م. ومن‎ 
محدّد (معاهدة الصواريخ المضادة للصواريخ عام 1972م ) ؛ ولكنّ هدفها كان أشمل؛ إذ كان‎ 
هدف الهيئة الإسهام في ضمان فاعلية الاتفاقيات التي يجري التفاوضر عليهاء ومنحها الدعم‎ 
مسائل التفسير والمخاوف المتعلّقة بالالتزام» إذا ظهرت‎ Jo اللازم لمواصلة الحياة. عن طريق‎ 
أو عندما تظهر. وقد أفضى ذلك إلى إيجاد آلية مؤسساتية أتاحت للقادة ومرؤوسيهم التوصل إلى‎ 
اتفاق اولي حتى لولم تنجز تفاصيل كثيرة على نحو يرضي الأطراف المعنية.‎ 
2 
تشمل منهجية أخرى تجزئة الصراع عن طريق إعادة هيكلته أو تفكيكه إلى قضايا أصغر‎ 


متعدّدة: بحيث تكون الخطورة المرافقة للتوصل إلى اتفاق بش أن G‏ قضية منخفضة نسبياً. 40) 
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في أكثر أوضاع الحياة واقعيةء يستطيع قائد مندفع يملك الحوافز القيام بخطوة تعاونية صغيرة, 
حتى لو كانت الثقة منخفضة. g5‏ ينتظر ليشاهد إذا كان الطرف الآخر يبادله الأمر ذاته قبل 
القيام بالخطوة الصغيرة اللاحقة. ويستطيع قائدان - في بعض الأحيان- التوصل إلى اتفاق 
E‏ هذه pul Agel ul‏ الطرقين تازلات صغيرة مقبادلة حقى يقوصاة إلى موف 
مشترك. وعلى غرار الخطوات التدريجية المتبادلة في تخفيض التوتر, تقلّل هذه الإستراتيجية 
كثيراً من الخطورة المتصورة لوضع ثقة في غير محلّها. ولها أيضاً فائدة إضافية؛ مثل الخطوات 
التبادلية التدريجية: Éa‏ في Gi‏ القادة يتعلّمون Hf‏ التوصل إلى اتفاق هو pal‏ ممكن ( أي يمكن 
الوشوق بالطرف الآخر في بعض الأبعاد في الأقل؛ أوفيما يتعلّق بمجموعة ما من القضايا) . وقد 
يولد النجاح في هذه القضايا الأولية السهلة نسبياً بعد ذلك. زخماً وثقةٌ بشأن القضايا اللاحقة 


الشائكة أكثر. وهذا يؤدي - بمرور الوقت- إلى ثقة أكبر بين القادة. 


خلاصة 
كان الهدف الرئيس من هذا الفصل. هورسم صورة بنّاءة متفائلة بشأن آفاق بناء الثقة 
وتعزيزها بين الجماعات. ومثلما هوواضح في هذه المراجعة للأدبيات الباقية: يملك القادة 
مجموعة واسعة من الإستراتيجيات والخطط الفاعلة لتعزيز الثقة بين الجماعات التي تتوجّس 
خيفة من الطرف الآخر. ومع توافر مجموعة أدوات من هذا القبيل: يصبح بالإمكان القيام بدور 
واثق Jela‏ في تخفيض الارتياب والشك بين الجماعات التي تربطها علاقات اعتماد متبادل. ÖS‏ 
القيام بذلك يتطلّب معرفة وإبداعاً. فقد تكون الثقة Abe‏ لكنّها قابلة للحياة أيضاً. 
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الفصل التاسع 


الحدود عوائق غير حتمية 
قيادة التعاون بين الجماعات في المؤسسات اللامركزية 
هيذرإم. كاروسو 
جامعة هارفارد 
تود روجرز 
كلية هارفارد Slee SU‏ 


ماكس إتش. بازرمان 


Slee SU كلية هارفارد‎ 


يشير عاملون كثر في مؤسسات لامركزية إلى Gi‏ التعامل مع أقسام أو دوائر أخرى ضمن 
مؤسساتهم» هو LAÍ‏ صعوبة من التعامل مع المورّدين أو العملاء. ومن شأن هذا الخلل المؤسساتي 
الداخلي في التنسيق أن يكبّد المؤسسة مبالغ طائلة في الحالات العادية. aly‏ خللاً من هذا القبيل 
يكون كارثياً في حالات أخرى. مثلما حدث؛ عندما قصّرت وكالات عدّة في مجتمع الاستخبارات 
الأمريكي (وكالة الاستخبارات المركزية: ومكتب التحقيقات الفيدرالي بصورة خاصة) في دمج 


a s 
O, a2001 معلومات كانت بحوزتها عن تهديدات تلوح في الأفق قبيل الحادي عشر من سبتمبر عام‎ 


تنجم حالات eg‏ التنسيق في الأغلب» عن الإخفاق في تأسيس هيكل للمؤسسة يتلاءم 
مع علاقات الاعتماد المتبادل الرئيسة فيهاء سواء كان ذلك يعني التنظيم وَفقاً للوظيفة (مثل: 





ميات أو قسويق: :أ لتستيع): Litag ol‏ لمجموعة القن أوالمقفطقة © وييقى التنسيق وتبادل 
المعلومات بين الوحدات الناتجة. أمرين حيويين مهمين للفاعلية المؤسساتية فى أغلب الأحيان: 


حتى عندما تّصمّم الأقسام في المؤسسات Ley‏ يتلاءم مع علاقات الاعتماد المتبادل. 


وحين تكون الأنشطة التعاونية المنشودة مألوفة: ويمكن التكهّن بهاء يتمكن قادة المؤسسة من 
تكوين مجموعات مؤسساتية تكاملية عابرة للأقسام: DLS‏ بها مسؤولية التشجيع على التفاعلات 
المناسبة في الأوقات المناسبة. ^ ولسوء الطالع. فقد تضع الضغوط الجديدة والديناميةء التي 
تستدعي اعتماد اللامركزية في المقام الأول قادة المؤسسة في مواقع أقل استقراراً بكثيرء وأقل 
سلطة نتيجة لذلك. وبعد إعداد البنى المؤسساتية اللازمة لتنسيق الأنشطة التي يسهل توقعها 
وإدراكهاء يجب أن يتيح القادة لمرؤوسيهم ملء الشواغر حسب الحاجة؛ وتبادل المعلومات 
وتنسيقها بين وحداتهم ما دام ذلك يُسهم في تحقيق أهداف المؤسسة. 

ويا للأسف! Sla‏ الحدود والعادات السيثة S‏ من فرص تعاون أعضاء المؤسسة بصورة 
تلقائية عبر حدود الأقسام» لدمج معرفتهم وأنشطتهم على نحوملائم. ويسعى هذا الفصل 
لمساعدة قادة المؤسسات اللامركزية على فهم هذه العوائق والتغلّب عليها. 


عوائق تبادل المعلومات عبر حدود المؤسسات 
سنحدّد في الفصول اللاحقة عوائق رئيسة ثلاثة تعترض سبيل التنسيق الفاعل وتبادل 
المعلومات التعاونية عن طريق الحدود المؤسساتية. ألا وهي: تحيّز الجماعات المتباينة: وإقليمية 
الجماعة: ومعايير التفاوض الرديئة. ثمّ نوصي بطرق للتغلّب على JS‏ عائق من Bilge‏ تعزيز 
النجاح المؤسساتي. 


تحيز الجماعات المتباينة 
ينبع عائق رئيس من العواكق التي تحول دون تبادل المعلومات» من أحد أهم الأسباب 
التي تدعو المؤسسات إلى إقامة حدود بين الجماعات. ألا وهو: إقامة تمييز واضح هادف بين 
الجماعات. وتدفع الحاجة الأساسية إلى احترام الذات: أعضاء الجماعات المتأثرة: إلى استخدام 
حدود مميّزة من هذا القبيل بما يتوافق مع مصالحهم؛ أي لتمييز أنفسهم عن الآخرين ( بفضل 
عضوية الجماعة) على نحو يعرز صورتهم وسمعتهم. 7 ولتحقيق هذا الهدف» يرجّح أن يسلك 
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أعضاء المؤسسة سلوكاً يعطي جماعتهم سمعة حسنة قياساً على سمعة الجماعات الأخرى. أوما 
يُسمّى بالتمييز الإيجابي. * حيث يساعد هذا السلوك على ظهور تحيّز الجماعات المتباينة؛ 
أي نزعة الفرد المنهجية في معاملة جماعته أو أعضاتها بطريقة أفضل Las‏ يعامل به الجماعات 


الأخرى وأعضاءهاء دون وجه حق. 


قد يكون تحيّز الجماعات شديداً عندما تسعى إلى نواتج أفضل لها؛ LEY‏ تتصور Lal‏ تجابه 
8 ومن الموارد الشحيحة التي Lady‏ 
تضطر الجماعات إلى التنافس عليها gh)‏ تشعر بوجوب التنافس عليها ): التمويل. والوصول إلى 
الأسواق: وحقوق الملكية الفكريةء وأصول مؤسساتية كثيرة أخرى. ولسوء الطالع؛ وعلى الرغم من 
Si‏ المنافسة على هذه الموارد قد تكون ضرورية ومعقولة أحياناً. Óla‏ البحوث تشير إلى احتمال أن 


تصبح دوافعهاء من دون داع» عدائية بين الجماعات المتباينة خارج نطاق المنافسة الرسمية. © 


صراع جماعة حقيقياً؛ أي منافسة على موارد شحيحة. 


ومن شأن التشويش الذي تحدثه المنافسة المشروعة بين الجماعات المؤسساتية أن يمنع 
أعضاء الجماعة من إدراك فرص معزولة للتعاون أو الاستفادة منهاء وتبادل معلومات ذات منفعة 
مشتركة. ومن شان النزاع على مساحة مكتبية بين الأقسام أن fla‏ - مثلاً- من استعداد أعضاء 
القسم لتبادل أنواع الأصول جميعها التي لا علاقة لها بهذا الأمر؛ (مثل: المعدات» والمعرفة 
الشخصيية) .مع لجاب الخ وفد ولد لشاف yg‏ أيضا ba‏ ميا لعا ya‏ التتخريب: 
وربّما تؤب أعضاء الجماعة لحجب المعلومات عن الجماعات الأخرى. وهذا ما قد يعرّضهم 
للخطر. 

قد تؤدي هذه الديناميات دوراً حتى عندما تكون الحاجة إلى التعاون واضحة وماسة؛ كما 
هو الحال في جهود مكافحة الإرهاب. حيث أماطت الإخفاقات الاستخباراتية في أحداث الحادي 
عشر من سبتمبرء التي أصبحت ذائعة الصيت حالياًء اللثام عن وضع أدت فيه الأهداف المتضاربة 
أحياناً لوكالة الاستخبارات المركزية (جمع المعلومات الاستخباراتية) ومكتب التحقيقات 
الفيدرالي ( الملاحقة الجنائية) إلى نشوء انطباع بوجود منافسة بين الوكالتين على المعلومات؛ 
والوقت» والوصول إلى متهمين ومخبرين رئيسيين. Jalg‏ تحيّز الجماعات المتباينة ALI‏ عن 
هذه المنافسة المتصورة قد أفسح المجال abel‏ التقصير في مشاركة المعلومات بين الوكالات؛ 
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بسيب تشجيع العملاء على الاهتمام بنجاح وكالتهم من دون إيلاء نجاح الوكالة الأخرى اهتماماً 
مشابهاً: حتى Casey Lae‏ ذلك قي مصلحة الوكالتيق: 


ومع أن المنافسة Js‏ محرّكاً كبيراً لتحيّز الجماعات المتباينة. فقد أظهرت البحوث 
Le‏ ليست شرطاً مسبقاً ضرورياً. ولا ينشأ تحيّز الجماعات المتباينة فعلياً عن مجرد تصنيف 
الأشخاص في جماعات مميّزة. gag‏ هذه الدراسات. gigh‏ الأشخاص على مجموعات وَفقاً 
لعوامل عديمة الأهمية (مثل ميلهم المفترض إلى تقدير عدد النقاط في صفحة؛ زيادةً: أو 
(Llai‏ ويُطلّب إليهم ببساطة توزيع الأموال أو الموارد على مشاركين اثنين آخرين لا على 
التعيين: أحدهما من جماعة المشارك نفسهاء والآخر من جماعة أغيار بالنسبة إلى المشارك. 
وعلى الرغم من عدم وجود منافسة صريحة (أوحتى تفاعل) بين الجماعتين؛ فإن المشاركين 
يُوزّعون بثقة أموالاً على أعضاء جماعتهم أكثر Lah‏ يُورّعون على أعضاء الجماعة الأخرى. 

يُظهر التوسّع الكبير في هذا العمل استعداد الأفراد لتفضيل جماعة نحن على الرغم من 
النفقات الباهظة التي يتكبّدونها هم وجماعتهم. O‏ وقد أظهر هذا البحث Gi‏ الأشخاص يفضّلون 
زيادة مكاسب جماعة نحن إلى الحدّ الأقصى قياساً على مكاسب جماعة الأغيار. حتى عندما 
يعرقل ذلك زيادة مكاسب جماعة نحن. أو القيمة الإجمالية de Spall‏ بالمعنى المطلق. ومثلما 
يحدث على أرض الواقع بين جماعات حقيقية. يصبح هدف هؤلاء الأشخاص التفوق في المناضسة 
Linge‏ عن زيادة القيمة إلى الحدّ الأقصى: وهذا ما يقف حجر عثرة في سبيل النشاط التعاوني. 


إقليمية الجماعة 
تؤدي الحدود المؤسساتية دوراً في تمييز جماعة من أخرى فحسب. بل تتعدّى ذلك إلى 
تعريف الجماعات على نحو أكثر تأكيد أ ورسم حدود الأرض التي سيشغلها JS‏ منهاضمن المؤسسة. 
وتشمل هذه الأرض عموماً مساحة فعلية وأشياء ملموسة أخرىء ناهيك عن أمور معنوية كثيرة. 
من قبيل الأنشطة, والأدوار. والقضاياء والأفكار, والمعلومات. OP‏ ولسوء الطالع؛ Ól‏ إنشاء نطاق 
من هذا القبيل قد يحمل في طيّاته عواقب وخيمة على التعاون العابر للحدود؛ AV‏ يمنح أعضاء 
الجماعة إحساساً بملكية نفسية؛ أي مزاعم أو مشاعر بملكية الأشياء الإقليمية والتعرّق بها. °2 
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وقد ترى الجماعات Gl‏ لها وحدها الحق في أداء مهام محدّدة: أو نها تملك معرفة محدّدة. فتتقيّد 


بعد ذلك بهذه التوقعات. وتحصر تفاعلاتها وتبادلها للمعلومات بين أعضاء جماعة نحن فقط. 


يمكن تصنيف هذه السلوكات بوصفها أمثلة على إقليمية الجماعة؛ أي الأعمال المصمّمة 
كي تستعيد ملكية الجماعة النفسية لأرضهاء التي تقوم بها جماعة: أو أفراد نيابة عن جماعتهم. 
وخلاقاً لتحيّز الجماعات المتباينة: Y‏ ينيع هذا الاهتمام التفضيلي بجماعة نحن من الرغبة في 
تحسين مكانة الجماعة Lala‏ على الجماعات الأأخرى. Lal]‏ يهتم هذا السلوك بالداخل بصورة 
أكبر Linge‏ عن ذلك؛ وينبع من ضرورة احترام هوية الجماعة وإعادة تأكيدها وفعاليتها وأمانها 
ضمن المؤسسة. بيد أنّ إقليمية الجماعة قد تقف عائقاً أمام تعاون الجماعات المتباينة وتبادل 
المعلومات. 


قد Let‏ إقليمية Siia elec‏ بوضع عوائق تمنع حتى مجرد وصول أعضاء جماعة 
الأغيار إلى معلومات الجماعة. وتُسمّى السلوكات من هذا القبيل بوضع العلامات» وهي مصمّمة 
لجعل أرض الجماعة تناسب هوية مالكيها وتمثّلهاء ولكي توحي إلى الآخرين بملكية الجماعة لهذه 
الأرض. " وغالباً ما يكون وضع العلامات؛ أي استخدام رموز مادية ملموسة (صندوق بريد 
مصنّف للجماعة؛ أو وضع شعار الجماعة في ترويسة الوثائق؛ وغير ذلك )؛ أورموز اجتماعية أكثر 
(مثلء لغة خاصة بالجماعة للإشارة إلى ما تملكه من معرفة) : هو الأسلوب الذي تتبعه الجماعات 
أولاً لفت نظر الآخرين إلى أراضيهاء والشروع في عملية التفاوض على قبول مطالبتهم المتعلّقة 
بالأرض في البيئة الاجتماعية. 

وبوجه ale‏ قد تظهر أعمال إقليمية أكثر شراسة عندما تشعر جماعة بالحاجة إلى الدفاع 
عن أرضها أو استعادتها. وتسعى الجماعات. التي تجد نفسها في مواقف من هذا القبيل؛ إلى تقييد 
الوصول إلى أرضها . وحصره فعلياً بأعضاء الجماعة وحدهم» وإلى إصلاح الثفرات الموجودة في 
ذلك الوصول المقيّد. Él‏ يرجّح أن تضع الجماعات دفاعات استباقية؛ وهي إجراءات تتخذها 
قبل Giese‏ انتهاك لأراضيها؛ بهدف إحباط المحاولات (مثل: تشفير معلوماتهاء أو تخزينها 
على حواسيب محمية بكلمات سر) . وإذا أفلح أعضاء من إحدى جماعات الأغيار في التغلّب على 
الدفاعات الاستباقية: فمن المرجح أن تضع الجماعات دفاعات رجعية؛ وهي ردود أفعال على 





انتهاكات أرض الجماعة. يُقصّد منها تقويض تلك الانتهاكات. واستعادة الأرض ( مثل: الطعن في 


مصداقية فهم جماعة الأغيار للمعلومات. واكتساب معلومات جديدة ذات نوعية أفضل) . 


GI SG‏ السلوك الإقليمي في المؤسسات اللامركزية يلبّي ثلاث حاجات مهمة شاملة 
للجماعة؛ أولاها: تلبية الإقليمية حاجة الجماعة إلى تأسيس مفهوم عنها ضمن المؤسسة 
وتطويره وحمايته؛ وليس هذا المفهوم سوى هوية الجماعة. ويمكن لأرض الجماعة أن تكون 
مفيدة هناء فالأشخاص يمكنهم ببساطة- البحث he‏ يستطيعون الوصول إلى الأرض بوصفها 
مؤشراً على عضوية المجموعة. وعلى نحولافت للنظر. وخلافاً لتحيّز الجماعات المتباينة, 
فمن eS pall‏ أن تشجّع الحاجة إلى هوية جماعة على تعلّق الجماعات بالأرض» سواء أكانت 
رفيعة المكانة Val‏ ما دامت توضّح عضويتها وعلاقاتها بغيرها من الهيئات المؤسساتية. 
Lil‏ الحاجة الثانية التي تدعم إقليمية الجماعةء فهي الحاجة إلى إيجاد إحسامس بفاعلية 
الجماعة في مجالات مهمة مؤسساتياً. والمحافظة على هذا الإحساسس. ويشير هذا الشكل من 
لفاعلية إلى إيمان الجماعة بقدرتها الجمعية على تنظيم الأنشطة الضرورية وتنفيذها لتحقيق 
الأمداف المنشودة. وعلى المستوى الأوسع» يساعد تحديد أرض الجماعة وحمايتها على تحديد 
لأمداف التي تطمح الجماعات إلى تحقيقها. إضافة إلى ذلك يُقضي اعتراف الآخرين بأرض 
لجماعة - على نطاق واسع- إلى إقرار ضمني بفاعلية الجماعة في القطاعات المعنية. fia‏ 





و 


الحاجة الأخيرة التي تسهم إقليمية الجماعة في تلبيتهاء في الحاجة إلى الأمان داخل البيئة 
المؤسساتية؛ أ اتحاجة إلى مكان مسقهرومأنوف Lua‏ سخطيع الجماعة::انطلقا aa‏ 
الوصول إلى بقية أقسام المؤسسة والتعامل والتفاعل معها. وحين تشعر جماعة ما بالأمان في 
بيئتهاء يمكنها بسهولة أكبر وضع توقّعات وتكهّنات بشأن بيئتهاء وهذا ما يُسهّل عليها تخطيط 
الأنشطة وتنفيذها. إضافة إلى التحرّر من التوترء وطرد أي مخاوف بشأن إبعادها من البيئة. 
بحيث يتمكّن أعضاؤها من القيام باستثمارات أبعد أجلاً في أعمالهم: ووضع أهداف أكثر 


2 


Megat 


معايير التفاوض الرديئة 
يرتبط العائق الأخير الذي نناقشه» ويعترض سبيل مشاركة المعلومات الفاعلة عبر الحدود, 


بإستراتيجيات التفاوض الرديئة التي يطبّقها أعضاء أقسام مختلفة في المؤسسة؛ حين يتفاوض 
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أحدها مع الآخر. قفي محاكاة للواقع تستخدم غالباً في الصفوف. تفاوض قسمان من مؤسسة 
واقعية gl)‏ خيالية) (إل- تك: ((El-Tek)‏ . على نقل التقانة. O?‏ وقد يتشارك القسمان في 
معاملة تنهض بالشركة ولي من شأنها. وتؤثر أيضاً طبيعة الاتفاق في مستويات الربحية الفعلية 


التي ستحقّقها المؤسسة: وكلّ قسم فيها. 


GI‏ عملية المحاكاة هذه تختبر قدرة الطلاب على صنع كعكة أكبر لتقسيمها داخل الشركة 
والمطالبة بحصة أكبر من الكعكة لقسمهم في آن معاً. Sy‏ 5 الطرفين يركزان عادة على جانب 
المطالبة daa‏ وهذا ما يؤدي إلى إهد ار قيمة متاحة لهم ولمؤسستهم. وتنجم هذه الإخفاقات عن 
افتراضات معرفية äh glis‏ وعن غياب المهارات والقوى الموضعية الشديدة اللازمة للتشجيع 
على مفاوضات أكثر فاعلية. aly"‏ أكثر ثلاثة أخطاء بارزة في هذا المضمار تتعلّق بوهم الكعكة 
الثابتة في المفاوضات,. والإخفاق في دراسة عمليات القرار لشريك التفاوض» والإخفاق في تعرّف 
فرص للتفاوض في المقام الأول. 


غالباً ما تفترض wal bl‏ التي تدخل في عملية تفاوض. أن مهمتها fie‏ في تقسيم كمكة 
ثابتة من الموارد. وقد وصف الباحثون النظر إلى المواقف التنافسية بوصفها مواقف ربح أو 
خسارة بحتةء بعقلية الكعكة الثابتة الوهمية. O?‏ وينبع هذا الاعتقاد المألوف من خبرة المفاوضين 
بأنواع بسيطة من المنافسة التي تكون توزيعية بحتة؛ مثل: المناسبات الرياضية؛ ودخول الجامعةء 
وبعضل أنواع أنظمة الترويج التجاري. C‏ في واقع الأمر. تعد المفاوضات التوزيعية البحتة نادرة 
في عمليات التفاوض التي تجري عبر الحدود المؤسساتية. وما قد يبدو في البداية كعكة ثابتةء قد 
يمتد في الحقيقة ليشمل مصالح وقضايا أخرى كثيرة. فمثلاً : قد تشمل المفاوضات Laf‏ مصالح 
أطراف في توقيت المعلومات. أو توقيت مشاركة المنتج؛ ومراعاة احتياجات الأمد القصير مقابل 
احتياجات الأمد البعيد. أو توزيع الفضل في تحقيق نواتج مشتركة. وحين يحدّد المفاوضون 
مجموعة أوسع من المصالح والقضاياء يصبح من الأسهل عليهم cl yo!‏ مقايضات ثنائية المنفعة 
تؤدي إلى تكبير قيمة الكعكة. 

SI SE‏ وهم الكعكة الثابتة يرتبط بالإخفاق المعرفي في مراعاة وجهات نظر الطرف 
الآخرء وعمليات القرار لديه. ومع GI‏ كثيراً من الأشخاص يعترفون بأهمية تقدير ظروف الآخرين. 


تبيّن بحوث عدّة أن أكثرنا يخفق في ذلك. ويكون ثمن هذا الإخفاق نواتج تفاوض أسوأ. وحتى 
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يتمكن المفاوضون من تحديد المجالات التي يتاح فيها إجراء مساومات تعود بالنفع على الطرفين 
بالطريقة الفضلى. يتعيّن عليهم إدراك كيف يقَيّم شركاؤهم في التفاوض القضايا بصورة مختلفة 
عن تقييمهم هم» وفي Gi‏ المجالات يكون ذلك. وبدمج هذه التباينات في التقييم في مقايضات 
تكاملية. يستطيع الطرفان التوصل إلى نتائج أفضل من النتائج التي يمكن تحقيقها من مجرد 
إجراء تسوية شاملة لمختلف القضايا. وفي المقابل» عندما Y‏ يدرس أعضاء أحد الأقسام في 
المؤسسة. ولا يستعلمون عن المصالح الكامنة لمفاوض القسم الآخر. aala‏ - على الأرجح- لن 
يكتشفوا أبداً المقايضات ذات المنفعة AALAN‏ لتعاني المؤسسة نتيجةٌ لذلك. ثمّة عائق معرفي 
أخير يعترض سبيل المفاوضات الفاعلة بين الأقسام؛ هو عدم اعتراف الأطراف agil‏ يشاركون 
في عملية تفاوض,» ومن ثمٌ؛ فإنهم يفوّتون ما يرافق ذلك من فرصة لإيجاد القيمة. Lady‏ كان 
كثيرون يرون على نحو ‘Und‏ أنّ وظيفة التفاوض الأولية لا تتعدّى توزيع كعكة ثابتة؛ فغالباً ما 
يوصّم التفاوض db‏ مجهود عدائي. وبسبب ذلك» يشعر كثير من العاملين؛ من أصحاب النيات 
الحسنة: بِأنّه لا يتعيّن عليهم Já‏ تفاعلهم مع أعضاء الأقسام gai‏ شاوه © asses agit‏ 
في أثناء العملية فرصاً لإيجاد قيمة للمؤسسة كلّها. ولأقسامهم أيضاً. بعيداً عن الانحيازات 
المعرفية؛ قد تؤثر المعايير الثقافية تأثيراً كبيراً أيضاً في المفاوضات ما بين الأقسام. لنتناول 
- مشلاً- تقصير مجتمع الاستخبارات في تبادل المعلومات بين الوكالات التي كان من شأنهاء لو 
تمت أن تُسهم في وضع النقاط على الحروف قبل الحادي عشر من شهر سبتمبر. لقد كشفت 
التحقيقات بعد الهجمات الإرهابية: Si‏ أعضاء من مجتمع الاستخبارات (عملاء مكتب التحقيقات 
الفيدرالي تحديداً) اعتقدوا - مخطئين- Jala Si‏ معلومات معينة بين أعضاء من أقسام أخرى 
في مجتمع الاستخبارات (وزارة العدل تحديداً) غير مسموح به. وكان يُشار إلى سوء فهم قانون 
الإشراف على الاستخبارات الفيدرالية لعام 1978م ب «الجدار» على نطاق واسع» وهذا ما أسهم 
في نشوء ثقافة لا تشجّع على تبادل المعلومات بين الأقسام في مكتب التحقيقات الفيدرالي. لذاء 
تو كانت إزالة معايير مسن هذا القبيل ممكنة: لربما تمن أغضاء من وكالات مختلفة هي مجتمع 
الاستخبارات من اكتشاف فرص أكثر لتنسيق معلوماتهم وأعمالهم: ومن 65 الحيلولة دون حدوث 


(20) 


هجمات الحادي عشر من سبتمبر 
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إستراتيجيات لقيادة التعاون عبر الحدود 
تنطوي التحديات التي يواجهها التعاون الفاعل في المؤسسات اللامركزية على عدد من 
العواقب التي تصيب القيادة الناجحة. لذاء سنركز في هذا القسم على ثلاث توصيات رئيسة 
يمكن للقادة أن يستكشفوهاء للتغلّب على التهديدات الناتجة من jia‏ الجماعات المتباينة: 
Ayala‏ الجمناعة: pulang‏ التقاوض الرديثة. 


ربط مصالح الجماعة بمصالح عليا جامعة 

تركز منهجيات التغلّب -في معظم الأحيان- على تحيّز الجماعات المتباينة بشأن إنهاء 
الاختلافات بين الجماعات. أو التخفيف من حدّتها. OP‏ وإذا كان بالإمكان وضع هدف مشترك 
بدلاً من الأهداف المتباعدة للجماعات: فالمنطق يقول بأرجحية ألا تجذ الجماعات أساساً كبيراً 
للعدائية. وربّما يجدون Slaa‏ أن ليس ثمّة مبرّر جوهري للاستمرارفي JE‏ الآخر جماعة منفصلة. ° 
وتستخدم منهجية مشابهة هوية الجماعة مباشرة لتحسين التعاون. عن طريق تشجيع الجماعات 
على إبدال الهويات الفرعية o)‏ وهم) بهويات جامعة (نحن). 20 ومن شأن Bale!‏ تصنيف 
من هذا القبيل أن تزيد الاهتمام بالقواسم المشتركة بين أعضاء الجماعات» وأن Jia‏ الاهتمام 
باختلافاتهم: وهذا ما يفضي إلى تخفيض التحيّز بنجاح. OO‏ 


لعل الإبقاء» بل حتى التشديد» على أهمية وجود أهداف مميّزة للجماعة في المؤسسات 
اللامركزية يكون Lage‏ لتسهيل اكتشاف الموارد والخبرات المعنية بفاعلية. ومن شأن تركيز 
أعضاء الجماعة حصرياً على هويات أو أهداف مؤسساتية عليا جامعة: أن يصرف انتباههم 
عن التفكير والتصرّف على نحو ينسجم مع عضويتهم في جماعتهم ؛ وهذا ما يشل قدرتهم على 
التركيز وتصور أعمال محليةء تعتمد عليها البنية المؤسساتية اللامركزية. وهذا يدعونا إلى 
الاعتقاد أن إبراز المصالح العليا الجامعة وحده قد لا يحصد أعظم فائدة» بل يجب أن تعمل 
المؤسسات. في الوقت نفسه. أيضاً على إيضاح كيف تعتمد هذه المصالح على أهداف الجماعة 
الثانوية وهوياتها. ولا تتطلّب جهود من هذا القبيل مجرد أن يعمد المديرون إلى جعل المصالح 
العليا الجامعة ومصالح الجماعة بارزة؛ إلا أنه يتعيّن على المديرين بيان - إلى حدّ ما- الإسهام 
الفاعل الذي يضطلع به هدف JS‏ جماعة لتحقيق أهداف المؤسسة. ومدى إسهام هوية JS‏ جماعة 
في هوية المؤسسة. ويجب أيضاً إيضاح أن A‏ جماعة وحدها ستعجز عن تحقيق الأهداف العليا 





slit تشتجيع‎ gy Mays gy alah عى رقا‎ Saal tag aa gigs call 
Sl الجماعة بوصفهم مرتبطين ارتباطاً جوهرياً بأعضاء جماعة الأغيار؛ على أن يدركوا حقيقة‎ 


الصلة - Gey‏ ذاتها- تستند إلى قدرتهم على تقديم خبرتهم المميّزة للآخرين. 


تأطير التعاون بوصفه حلاً لاحتياجات الجماعة 

تمتاز الجماعات وأعضاؤها بد افع طبيعي لتلبية احتياجاتها للهوية والفاعلية والأمان؛ 
بتركيزها على الداخل؛ واستخدام أرض الجماعة لتلبية هذه ile Lan Yl‏ والانهماك في سلوكات 
إقليمية لحماية قدرتها الدائمة على استخدام الأرض من أجل تحقيق هذه الأهداف. وبذلك؛ فهي 
تتجاهل أو تخفق في تعرّف الفرص اللازمة لتلبية احتياجاتها عن طريق التفاعل مع جماعات 
أكرى. يستطيع القادة قلب ذلك Lay‏ على عقب: قبي dale‏ الجماصة إلى إتشاء مو Ad‏ 
والتعبير عنها بوصف المواقف والسلوكات التعاونية صفات pee‏ $ تحظى بالتقدير, Jég‏ المشاركة 
(أونقصها) في تبادل المعلومات التعاوني الوسيلة التي تسس بها جماعة ما موقفها من صفة 
الحماس إلى التعاون. وقد أدى Sd‏ صفة الحماس إلى التعاون 1a‏ للهوية؛ إلى حفز IS‏ جماعة إلى 
عدم الاكتفاء بالإشارة إلى الجماعات الأخرى من زاوية أرضها فحسب» بل من زاوية منهجيتها في 
مشاركة الأرض واستكشافها أيضاً. ويوجد القادة بهذه الطريقة فرصاً جديدة كي ثفني الجماعات 
هوياتها عن طريق الضبط والاهتمام بأسلوب تعاملها ومدى تفاعلها مع الجماعات الأخرى في 
المؤسسة. 

ومع الشعبية المتزايدة للفرّق المتعدّدة الوظائف. يبدو أن إقناع أعضاء الجماعة Si‏ التعاون 
وسيلة لتطوير كفايات جديدة: وتعزيز إحساسهم بالفاعلية يجب أن يكون سهلاً بصورة خاصة. 
Lily‏ كان تعاون الأشخاص يحدث - في أغلب الأحيان- على طول الخطوط الوظيفية أو خطوط 
مجالات العمل» فقد يشعر أعضاء Linge delil‏ عن ذلك. Gly‏ الاختيار وقع عليهم» في المقام 
الأول: كي يمثّلوا أفكار جماعتهم ومنهجياتها في أثناء التفاعل؛ ويدافعوا عنها. وحتى عندما يشدّد 
القادة على الرغبة في تعاون جماعات مختلفة بهدف تقديم رؤاهم المشتركة إلى المؤسسة: توه 
الرسالة اهتمام الجماعة إلى إثبات فاعليتها Linge‏ عن توجيهه إلى فرص لتحسينها. لذاء LŠ‏ 
تعتقد أن القادة لا عدون التعاون في المؤسسة فرصة للإسهام في عمل جماعات أخرى» وشي عمل 

a 


المؤسسة فحسب. بل فرصة خيوية أيضاً للاعتماد على موارد ورؤى لجماعات أخرى تتيح تحقيق 
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توو تجاز ات اكان كحفيقها معنا sls Mgt‏ يستظيع القانة أيضا Matlin‏ حاجة الجماعة إلى 
الأمن في البيئة المؤسساتية عن طريق صياغة فهم أعضاء الجماعة للتعاون وتبادل المعلومات. 
Laag‏ لا شك فيه أنّ تركيز الجماعة الإقليمي الداخلي سيبرز الأخطار الأمنية الناجمة عن التعاون 
عبر الحدود. وهي: الحساسيةء وخسارة السيطرة الإجمالية: وقابلية التنبؤ بأنشطة الجماعة. 
ونحن - بدورنا- نوصي بأن يقلب القادة هذا الشاغل رأساً على عقب» وأن يركزوا اهتمام الأفراد 
على حقيقة أن جوانب التعاون هذه نفسها تمنح الجماعة أيضاً وعياً ونفوذاً وقدرةٌ على التأقلم مع 
ات الجماعات الأخرى براحة وها مايجات الجماعة أن IES‏ على حي 552 بأشظة Sales‏ 
أغيار مستقبللا . ومن AŠ‏ وعن طريق إبراز إمكانية وقوع خسائر كبيرة؛ يستطيع القادة استثمار 
حاجة الجماعة إلى البقاء والاستمرارء وزيادة استعداد الجماعات وأعضائها لقبول الأخطار 
الأمنية الناجمة عن التعاون وتبادل المعلومات. )5 
تمكين سلوكات المفاوضات الفاعلة وتشجيعها 

نعتقد أنّ أعضاء المؤسسة لا يمكنهم زيادة القيمة في مفاوضاتهم العابرة للأقسام بسبب 
ضعف التدريب على التفاوضص.: abg‏ التشجيع على استخد ام تقنيات إيجاد القيمة. ولا يرجّح أن 
يتمكن أعضاء الجماعة وحدهم دون مساعدة من دحض وهم الكعكة الثابتة: ولا أن يعترفوا 
ويعالجوا عدم اكتراثهم الفطري بمصالح الآخرين. ره Jet‏ إذن: us‏ أن القدريب 
على التفاوض بات الآن عنصراً قياسياً في المنهاج الدراسي لكليات الأعمال الرائدة في العالم 
بأسره. وأنّه لا يمكن للمؤسسات الرائدة أن تتحمّل تبعات التقصير في التشجيع على هذه الكفاية 
dy pagel‏ وتعرّض المؤسسات نفسها لخطر لا مبرّرله. وتخسر فرصاً هائلة لإيجاد القيمة؛ بتعيين 
موظفين غير مدرّبين في أدوار تشمل التعامل والربط بين الأقسام. Lal‏ الجانب الآخر لمساعدة 
Lael‏ المؤسسة على التقاوض رشاعي ة عبر حدود val uN‏ يقم فى وضع ماني ر صارمة 
واضحة تشجّع ممارسة تقنيات إيجاد القيمة بصورة متواصلة؛ أي جمع المعلومات والإفصاح عنها 
على نحوتعاوني. وحين يُطرّح على الموظفين المشاركين في محاكاة «إل- تك» المذكورة (Last‏ 
السؤال الآتي: «كيف سيرغب مدير دإل- قك» التنفيذي أن يتفناوض مديران مع بعضهما asliy‏ 


eal‏ جميعاً تقريباً يعرفون الإجابة: سيرغب المدير التنفيذي في أن يضع المديران بياناتهما 
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معاً؛ وأن يصنعا أكبر كعكة ممكنة للمؤسسة كلّهاء ومن É‏ يأتي التفاوض لتحديد الحصة التي 
يستحقها IS‏ طرف من تلك القيمة العظمى. 

وقي واقع الأمرء Šla‏ ما نتعلّمه من عملية المحاكاة تلك وهذه المناقشة: هو الآتي: لا يك 
الناسس عن إخفاء المعلومات طوال الوقت» مع Si‏ إخفاء معلومات Aaga‏ من دون مبرّر في أثناء 
المفاوضات بين الأقسام يهدر القيمة. لذاء Ola‏ تحقيق نواتج أمثل يتطلّب من القائد أن يغرس 
معابير تشجّع منهجية تعاونية Laj jang‏ لتقدير بناء القيمة في التفاوضص, والتشجيع على تبادل 
المعلومات» والنهي صراحة عن حجبها. ولا شك في أن استخدام خطط تنافسية يناسب الأقسام 
التي تسعى إلى اقتسام الكمكة بعد زيادة قيمتها الإجمالية إلى الحدّ الأقصى؛ لكنْ المعايير 
التعاونية تخدم عملية إيجاد القيمة بصورة أفضل. 


خلاصة 

SY‏ لأأيّ مؤسسة متعدّدة الأقسام. بصرف النظر عن تصميمهاء من أن تجد سبلا alela‏ لتنسيق 
المعلومات والأنشطة في وحداتها على نحوعفوي فاعل. لقد تناول هذا الفصل الكيفية التي تُضعف بها 
ثلاثة عوائق رئيسة نماذجّ التعاون fuel‏ ألا وهي: محاباة جماعة نحن؛ والسلوك الإقليمي لجماعات 
مؤسساتية: سواء بالأصالة أو بالنيابة؛ ومنهجيات التفاوض بين الأقسام الخاطئة المدمّرة للقيمة. 
وناقشناء إضافة إلى ذلك» ثلاث إستراتيجيات للتغلب على هذه العوائق؛ أولاهاء أن القادة يستطيعون 
موازنة المكاسب التي يحقّقها التحفيز لتحقيق أهداف على مستوى الأقسام» بالمكاسب التي يعود 
بها التعاون لتحقيق أهداف مشتركة على مستوى المؤسسة؛ وذلك عن طريق ربط أهداف الجماعات 
بأهداف أوسع للمؤسسة. والثانية: أن القادة يستطيعون -عن طريق تأطير التعاون على صورة فرص 
تتاح للجماعات كي تضمن أماكنها في المؤسسة وتعزّزها- حت أعضاء المؤسسة على استكشاف 
أراضي الأقسام الأخرى بحماس أكبر. أمّا الإستراتيجية الثالثة. فترمي إلى إقامة تفاوض فاعل والحفز 
إليه. ويقتضي ذلك تدريب العاملين على منهجيات إيجاد القيمة في التفاوض. وتطوير معايير قوية 
تدعم جمع المعلومات والإفصاح عنها على نحو تعاوني. ومع ازدياد دينامية المجتمعات والصناعات 
والأسواق وتعقيدهاء ستبقى حاجة المؤسسات اللامركزية إلى تعاون دينامي فاعل عبر خطوط الأقسام 
في ازدياد. وكلنا Jal‏ أن يكون هذا الفصل قد ساعد على إيضاح بعض العوائق الرئيسة التي تعترض 


سبيل هذا النوع من عبور الحدودء وأن alts‏ في الوقت نفسه حلولاً مفيدة للتقلّب عليها. 
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الفصل العاشر 


العمل عير الحدود 
قيادة تغيير SS‏ 


رونالد هيفيتز 


مركز القيادة العامة» كلية هارفارد كينيدي 


als‏ البشر منذ زمن طويل كيف ينشئون علاقات جماعات متباينة مثمرة. وتعلّم الصيادون 
والجامعيون والتجار الزواج عن طريق الجماعات. وتعلموا أيضاً التعاون موسمياً على صيد قطعان 
الماشية لتأمين الغذاء. وشرع الناس» بعد أن استقروا في مجتمعات زراعية قبل نحو ( عشرة آلاف 
إلى أربعة عشر ale Gall‏ في إنشاء أنظمة اجتماعية ضخمة بحدود داخلية متعدّدة تفصل بين 
الجماعات. وطفقوا يطبّقون مهاراتهم البدائية في أوضاع أكثر تعقيداً. لقد استندنا إلى التاريخ 
واللغة والتقاليد المشتركةء عندما وضعنا pulea‏ تعامل أكشر تعقيداً وتحديداً؛ وطوّرنا هياكل 
سلطة متشعّبة:؛ عرف فيها GA‏ دانت لهم السلطة؛ ووضعوا أهدافاً مكمّلة لجماعاتهم. وأهدافاً 
علي جامس لجتناعات الخرى. 


تشير دراسات المجتمعات التقليدية؛ مثل مجتمع الكونغ (Kung)‏ ؛ إلى Si‏ المعايير الثقافية 
تجعل المعرفة والسلوكات اللازمة لتنسيق التفاعلات في الأوقات العاديةء اعتياديةء سواء داخل 
جماعة نحن أو بين الجماعات المتباينة. Gl‏ في أوقات الشدائد. فمن الواجب على أصحاب 
السلطة التحلّي بالقدرة على التدخل. وحل المشكلات التي تعجز معايير العملية الاجتماعية 
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العادية عن -Lal‏ ومن الواجب أن يتبجّر أحد ما أو جماعة فرعية صاحبة سلطة ( تكون غالباً من 
كبار Gull‏ والمتخصّصين) عميقاً في خزان Ad pall‏ وأن يتخذ قرارات لحل الصراعات داخل 
المجتمع وفيما بين المجتمعات. وينبع جزء من ثقة الجماعة بالسلطات من كفاية الأخيرة في 
إدارة المعاملات الاعتيادية والمنتجة عبر حدود الجماعةء وهذا يلقي على كاهل السلطات داخل 
كل جماعة. مسؤولية التعلّم والممارسة لمجموعة الأدوات التي تشجع على التبادل المثمر بين 
الجماغات المتبايتة: © 

By‏ واقع الأمرء فإِنّنا نصادف علاقات الجماعات المتباينة الناجحة Hl‏ اتجهنا. ويمكننا 
ببساطة أن نقصد Gl‏ متجر في الحي» وأن نستمع إلى مالك المتجرء وهو يشرح ما تتطلبه مساندة 
الأعمال من ترتيبات كثيرة مع البائعين والمورّدين. وفعلاًء Lely‏ لن تتمكن Gİ‏ جهة تجارية من 
العمل من دون معاملات يومية ناجحة بين جماعات متباينة. ويمكن:؛ بطريقة ماء أن I‏ هياكل 
السلطة الحالية والخبرات والعمليات والمعايير الثقافية الراهنة في GÍ‏ مؤسسة, ثمرة تكيّفات 
مع مجموعة سابقة من التحديات» culled‏ إبداعاً في إدارة نشاط sae‏ على صعيد الجماعات 
المتباينة. وتغدو هذه التكيفات اعتيادية بمرور الوقت» مع Léi‏ كانت حلولاً مبدعة يوماً ماء وأفلحت 
في قيادة المؤسسة إلى الازدهار, وعلّمت الأشخاص عموماً ما ets‏ عليهم Lag alaa‏ أفلح في 
تحقيق الازدهار إلا G4‏ تحلّى بأعظم قابلية للتكيف. فنقل ما dalas‏ من دروس إلى الأجيال القادمة. 
في حين أخفقت مؤسسات ومجتمعات كثيرة. وانهارت تحت وطأة ضغوط تكيّفية جديدة. © 


من الضروريء إذن: أن نبحث في قيادة الجماعات المتباينة, لا لأنّ تجربتنا الناجحة 
محدودة في مجالهاء بل LAY‏ نواجه تحديات مهمة؛ ما زالت ذخيرتنا الحالية من إستراتيجيات 
إدارة العلاقات عبر حدود الجماعات غير كافية لمعالجتها. وأصبحناء بعد الأزمة المالية 


والاقتصادية عام 2008م: نعيش مع النتائج اليومية الضارة للتقسيم الاجتماعي والظلم والحرب. 


أصبحتا هيئة واحدة بعد عملية استحواذ؛ هو أقل إثارة. لكنّه هدّام بالدرجة نفسها. وهذا الفصل 
يُجمل - بإيجاز- العمل المطلوب لمعالجة مشكلات الجماعات المتباينةء التي تواجهها مؤسساتنا 
ومجتمعاتناء وتتطلّب درجة معينة من التكيّف الجديد المؤسساتي أو الثقافي. وسيكون تركيزنا 


على ثلاثة جوانب من العمل التكيّفي. هي: شيوع الخسارة. وسياسات الدمج والإقصاء. ومهمة 
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إعادة التفاوض على الولاءات. ولكتّنا Gaby‏ ذى بدء سنستكشف - بإيجاز- استعارة التكيّف Sees‏ 


ذاته مثلما Silas‏ على حياتنا الجماعية. 


قابلية التكيّف 

يأتي مصطلح التكيّف من علم الأحياء التطوري. وكما هو الحال مع GI‏ استعارة:؛ ولا سيما 
الاستعارات التي أسيء استخد امها كنظرية دارون عن الاصطفاء الطبيعي» فمن الواجب توخي 
الحذر من الرؤى التي تقدّمهاء ومن طرق استخد امها. LAD‏ الضغوط التكيّفية في الأنظمة الحيوية, 
خارج الكائن العضوي بمفرده؛ إذ يولد النسق البيئي تحديات وفرصاً جديدة. وقد تنشأ ضغوط 
التغيير في الأنظمة الثقافية من مصادر خارجية (تغيّرات في Gust!‏ العام» والمنافسة: والتقنية, 
والسياسة العامة). أو داخلية (تغيّرات في قيم التوجيه؛ والأولويات المؤسساتية. وتوازنات القوى. 
والكفايات). وضي الحالتين. يولد التحدي التكيّفي. بصورة اعتيادية. صراعٌ جماعات متباينة: 
aya, la‏ إلى الفجوةايين الأهد اف والظروف الفعلية نظ رة محتلفة, سواء أكان ذلك Lila‏ مين 


قبل جماعات مختلفة داخل مؤسسة ale Si‏ خارجياً بين جماعات أو مؤسسات أوفئات منفصلة. 


Òl‏ ردم هذه الفجوات بالسلوك الاعتيادي والمعرفة القائمة؛ هو أمر غير ممكن. وينبغي 
للجماعات التي ترغب في الاستجابة لتحدّ تكيّفي, أن تغيّر بعضاً من أولوياتها وولاءاتها وكفاياتهاء 
في أثناء قيامها بتطوير مجموعة من الاستجابات والعلاقات التي تتيح لها الازدهار جماعياً 
من جديد في مواجهة تحديات خارجية جديدة. أو أن تحمّق إدراكاً عقلياً معيارياً جديداً داخلي 
المنشأ عن معنى الازدهار في بيئتهاء أو الأمرين معاً. فمثلاً. استدعت التحديات الخارجية التي 
أوجدتها تويوتا (Toyota)‏ سلوكاً جديداً من مختلف الأنواع على صعيد الجماعات المتباينة في 
وحدات الأعمال والوحدات الهندسية في جنرال موتورز -(General Motors)‏ وتطلبت التحديات 
الداخلية التي أثارها نشطاء الحقوق المدنية في الولايات المتحدة» GG)‏ سلوك جديد على صعيد 
الجماعات المتباينة بين جماعات ie‏ داخل الحدود القومية للولايات المتحدة. 


يحفظ التطور في علم الأحياء أكثر العمليات الجوهرية للكائن العضوي. ويتطابق الحمض 


النووي الريبي (DNA)‏ للشمبانزي بنسبة تزيد على 98 % مع الحمض النووي الريبي للإنسان؛ 


ويؤدي اختلاف بنسبة لا تزيد على 2 % إلى 525 الإنسان بمجال وظائف أوسع بصورة مثيرة. 
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وعلى نحو مشابه في الثقافات. Gl‏ القيادة التكيّفية لا تنطوي إلا على تغيير جزئي؛ إذ من المرجّح 
أن يستند التغيير الناجح إلى الماضي. ويبدو Si‏ النجاح LAB‏ يكون ثمرة لمنهجية منقطعة عن 
الماضي بد أت من الصفرء وقد لا Hy‏ عن هذه القاعدة سوى تمرين مدروس في إعادة التفكير 
الإستراتيجي. وبوجه ale‏ تخفق الثورات الجذرية بأكثرهاء وتنتصر الثورات التي يجمعها بتراثها 
Woe» isl‏ فقا die‏ فقن ألقست الكو الأسريفبة- على سيل لسارت نظام سياسا حوره 
عميقة ضاربة في الفلسفة والتجربة والثقافة السياسية البريطانية والأوروبية. وتشترك الأعمال 
الجديدة المزدهرة» مثل جوجل (Google)‏ مع أسلافها في كثير من العوامل المشتركة على 
الصعيد التقني والمؤسساتي. 

ومع ذلك. لا ينبغي لنا أن نغفل عن حقيقة أنّ التكيّفات الجديدة: في علم الأحياء والثقافة 
على خد سواءاتوكد كساكرء كما توك د ped gall‏ مجموعة كير ة امن المشام رالمصاحبة 
لتلك الخسائر؛ ولا يرغب كثير من الناس في أن sly ees‏ أو يماد ترتيب أوضاعهم أو تنظيمها. 
وقد يؤدي إبداع جماعة ما إلى fl ai‏ الأشخاض فى جماعة أخوى CIEE‏ رة 
هامشيون. ومن شأن التكيّفات الجديدة أن تهدّد الهوية الفردية المرتبطة بقوة بولاءات الجماعة 
السابقة والحالية وأن تشوّش عليها. وقد وجد طلاب القيادة والتغيير منذ أمد طويل: أن الضغوط 
التكيّفية ays‏ رد فعل gelas‏ في أغلب الأحيان؛ إذ يحاول الأغراد في الجماعات رأب guall‏ 
والتخفيف من آلام الخسائر التي تكبّدوها. leg”‏ هذاء Gd‏ ممارسة القيادة تتطلّب أولاً القدرة 
التشخيصية على إدراك هذه الخسائر. وتحديد نماذج دفاعية يمكن توقعها على مستوى الجماعة. 
أو على مستوى الجماعات المتباينة JSS‏ وتتطلّب ثانياً معرفة السبيل إلى مجابهة هذه الدفاعات 
Gags‏ إبقاء الأشخاص مهتمين: يواجهون التحدي داخل حدود الجماعة وعبر حدود الجماعات» 
ويتقبلون الخسائر في سبيل المكاسب والضرورة الجمعيةء ويطورون قدرة تكاملية جديدة. 

al ay‏ العهد القديم مثالاً نموذجياً عن التحديات والتطلّمات الجديدة التي تهدّد هوية 
الجماعة. لقد عرف موسىء» عندما قاد بني إسرائيل خارج مصرء إلى أين يذهب؛ إذ اتبع طرق 
التجارة عبر سيناء (التي نعلم في زماننا هذا La‏ كانت تُستخدّم قبل أكثر من ثلاثين ألف سنة 
خلت) . Lily‏ وصل موسى إلى أرض الميعاد بعد ثمانية عشر شهراً من الهجرة الجماعية؛ أرسل 


جواسيس كي يستطلعوا الطريق. وبعدما قفلوا راجعين قالوا جميعاء ما خلا يوشع ابن نون وكالب» 
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gil‏ لم يروا أرضاً مثمرة ضحسب» بل مدناً يسكنها رجال كالعمالقة: «فكنًا في أعيننا كالجراد: 
وهكذا LIS‏ في أعينهم». ويخبرنا الإنجيل O‏ ضعف ثقتهم بأنفسهم . وقلة إيمانهم alh‏ حملت 


موسى على إعادتهم إلى مصر. ليكونوا عبيداًء لکن آمنين. 


سقط موسى على وجهه قانطأً. واكتشف من تجربته القاسية أنّ المشكلة تكمن في قلوب 
الناس وعقولهم؛ ولن يُجدي نفعاً GI‏ حل خبير dadi‏ هو أو القدرة الإلهية. وبعون من alll‏ وفئة 
صغيرة ضمّت يوشع بن نون وكالب وهارون. حضّر موسى نفسه للسفر الطويل. وكان من الطبيعي 
أن تتطور الهوية المرتبطة بعلاقات جماعات متباينة من نوع سيد- عبد» إلى هوية جديدة مرتبطة 
بعلاقات مؤسساتية وروحية جديدة بين بني إسرائيل أنفسهم. وقضى موسى نحو تسعة وثلاثين 
Lale‏ أخرى. وهويقود الناسس في رحلة نحو مجتمع مؤمن ذاتي الحكم: ولم يكن عمله قد انتهى 
جت بعد اتقام قاف اة © 


ترهق التحديات التكيّفية الكائن العضوي. وسيضم الصنف المحظوظ في عداده أفراداً 
مختلفين قادرين على البقاء gly)‏ تحت الضغط) في بيئة أكثر صعوبة؛ وشراء الوقت بانتظار 
ظهور مزيد من المتغيّرات: واكتساب تكيّفات أكشر فاعلية. ويمكن أن Shad‏ يوشع بن نون وكالب 
من الأفراد المختلفين؛ أي أفراد متكيّفين بين رهط الجواسيس الذين قصدوا أرض كنعان. إن 
القيادة مسؤولة:؛ إذن. عن تحديد مصادر الانحراف الإيجابي في السكان؛ أي أكثر مصادر 
الإبداع il Lass‏ تظهر في بعض الجماعات في A BLA‏ ويمكن بالاستعانة بها بناء قدرة 
جديدة. GI‏ الاعتماد على هؤلاء الأفراد المختلفين القادرين على AISA!‏ ودمجهم يستغرق 
وقتاً؛ GY‏ الأفراد في الجماعات المختلفة يجب أن sly alata‏ عبر الحدود: كيفية الاستفادة منهم. 
وبذلك» تحمل ممارسة القيادة في طيّاتها تنسيق الصراع والاكتشاف عبر حدود الجماعة: 
وتعديل اختلال التوازن الذي تونّده هذه الاختلافات في المؤسسة:؛ ودعم الأطراف في أثناء 
حقبة مديدة من الضغط. وتقوم القيادات في أثناء ذلك بعملية فرز لمعرفة الغث من السمين 
داخل جماعاتهاء slaty‏ أيضاً تجارب جديدة وتعمد إلى تنفيذهاء خلافاً لتحديد الإبداعات 
الناجحة جماعياً. 
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شيوع الخسارة 
ما الذي يكبح قدرتنا على الاستجابة للتحديات التكيّقية في الوقت الملائم بإبداع وشجاعة؟ 
لا شك في أنّ بعض التحديات تفوق قدرتنا أحياناً؛ إذ يثور بركان فيزوف. ولا نستطيع - ببساطة- 
فعل شيء حيال ذلك» مهما بذلنا من جهد. ولكُننا نضيّع الفرصة أحياناً. حتى لو كانت الاستجابة 
الناجحة من خلال قدرتنا الجماعية pal‏ | في متناول اليد. ونحن نعتقد Sh‏ مقاومة الخسارة هي 
العامل المألوف الذي يفضي إلى الإخفاق التكيّفي في مثل هذه الحالات. 


من جانب آخرء تأخذ الخسائر التي تلحق بالأفراد والمؤسسات والمجتمعات أشكالاً he‏ 
بدءا بالعفادية الما شر 3 (مكل: القروق والمعافةوالسلطلة والثقوة: والأمن والصحة)«واتفهاء 
بالخسائر غير المباشرة (مثل: الكفاية؛ والانتماء الموالي). ونعلم من خبرتنا SI‏ مقولة مقاومة 
النامس للتغيير» هي مقولة خاطئة أكثر منها صحيحة؛ إذ لا يقاوم النامس التغيير بحدّ ذاته؛ Lei‏ 
يقاومون الخسارة. وهم (yg Lay‏ التغيير عادة عندما يتوقعون منفعة صافية واضحة. فقلّما يعيد 
GI‏ شخص بطاقة يانصيب رابحة. وفي المقابلء يقاوم الناس التغيير عندما يحمل في طيّاته 
احتمال التخلّي عن شيء عزيز يملكونه. وتسلك نماذج مقاومة الناس الخسائر وتهديدهم BES‏ 
بخطر الفشل» مسارين مألوفين: هما: تحويل الانتباه» وإزاحة المسؤولية. ويتجلّى هذان المساران 
بأشكال مختلفة في المؤسسات والسياسات. من مثل: استخدام الخديعة:؛ والقضايا التي تششّت 
الانتباه. والاكتفاء بمعالجة جوانب المشكلة التي تناسب ALS‏ الجماعة فقطء والقفز إلى الحلول 
من دون تشخيص ملائم» وإساءة استخدام المستشارين: وإلقاء اللوم على السلطة؛ وتقديم كبش 
فداء. وشخصنة القضاياء والتهجّم الشخصيء وتبرير الإخفاق بعوامل خارجية. 


قد تفلح هذه النماذج الوقائية في استعادة الاستقرار داخل الجماعة. ولعلّها تبدو أقل إرهاقاً 
من مواجهة ما قد يتطلّبه التكيّف من تغييرات. ولكنّها أيضاً تسمح للجماعات بتجنّب الانهماك 
فيما Lely‏ في alee‏ غالباً ما تكون هد امة. للتمحيص في جيناتها الثقافية, واتخاذ القرار 
بشأن ما يجب تركه أو الإبقاء عليه. O‏ وينتهي بهم المطاف وهم يفضّلون الأمد البعيد على الأمد 
القريب. فقد رأى كثير ممّن عملوا في جنرال موتورز وفورد الأخطار التي يسبّبها التزام الشركتين 
الإستراتيجي بإنتاج سيارات ضخمة شرهة للوقود. تصدر انبعاثات هائلة. ولاحظوا أيضاً الطلب 
الهائل على النفط في الاقتصادات الجديدة النشطة في آسياء وما تقتضيه ضرورات قضية تغيّر 
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المناخ. ولكتهم ما استطاعوا إشراك زملائهم وإدارتهم العليا واتحاداتهم العمّالية والعمّال Ley‏ 
يكفي» في شحذ الهمم وإحداث تغيير في الوقت المناسب بخصوص الأنواع والأسس المتعلقة 
بكلفة السيارات التي كانت جنرال موتورز وفورد تنتجانها. 


تكون هذه السلوكات الدفاعية متعمّدة. وهي 255( حماية إستراتيجية من خطر التغفيير 
أحياناً - لكنّها تكون سيئة التخطيط ضعيفة المراقبة- وقد تُفضي إلى ردود أفعال لا واعية 
naite‏ اختبار الحقيقة؛ أي السعي لفهم المشكلة Laga‏ تامأ ضحية مبكرة لردة الفعل 
على اختلال التوازن الاجتماعي والشخصي المصاحب للتكيّف. وقد يقيّم al BY‏ المشكلات 
ويعالجونها بواقعية بداية الأمر. ولكن, إذا لم يؤت ذلك التقييم أكله مبكراً. فقد يفضّلون اتخاذ 
وضعية وقائية على تحمل الغموض المطوّل الذي يتطلبه تقييم آراء متباينة وإجراء تجارب تتطلب 
نفقات باهظة, ومواجهة الحاجة إلى إعادة ترتيب الولاءات وتطوير كفايات جديدة. فعلى سبيل 
المثال؛ أصبح إخفاق زيروكس (Xerox)‏ في استغلال التقنيات الجديدة التي طورتها في مركز 
بحوثها الخاص في بالو ألتو. ( استحوذت آبل وغيرها على (A Gia‏ أسطورياً لمجرد أنه يجسّد 
ظاهرة مألوفة. 

اذ سرت اتسنائقةمدّة طلويكة:هان الأشخاص LL‏ ما سيقن الشخيص :وش 
aiis‏ المجتمع فئة منه كبش فداء بسبب تصور سائد Shy‏ هذه الفئة مسؤولة Had‏ عن مشكلة 
ماء أوعن حدوث الأسوأ. ومن جانبهاء أظهرت دراسة كلاسيكية عن خمسس وثلاثين حكومة 
مستبدة Lil‏ جميعها ظهرت في مجتمعات تواجه أزمات عدّة. O‏ لقد ly‏ الكساد العظيم 
في ثلاثينيات القرن العشرين حنيناً كبيراً إلى حلول سريعة بسيطة في بلدان كثيرة حول 
العالم: فقدت فيها الجماعات القدرة على العمل عبر الحدود لاختبار حقيقة إستراتيجيات 
مختلفة بفكر منفتح ناقد؛ بهدف ترميم اقتصادها المحلي والوطني. فهيمن الارتداد إلى 
جماعات أكثرضيقاً من حيث الهوية؛ وسادت الديماغوجية الساحرة لاجماهير: والقمع» 
وتقديم كبش فداءء وإلقاء اللوم على أسباب خارجيةء وهذا ما أفضى إلى كوارث الحرب 
العالمية الثاتية: 
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سياسات الدمج: تحديد الجماعات المشاركة 
Cathy‏ العمل التكيّفي من تعلّم ما يلزم؛ إِمّا لحل تناقضات داخلية في قيم الناس وأولوياتهم 
الإستراتيجية: Lily‏ لردم الهوّة بين هذه الأولويات والوقائع التي يواجهونها. ويتطلّب هذا العمل 
حفز الجماعات إلى توضيح ما يهمها أكثر. وبأيّ مقد ار ووفقاً oLa GY‏ أولويات. فماذا سيعني 
الازدهار بالنسبة إلينا؟ Gs‏ «نحن» على Gl‏ حال؟ أين نضع حدود النظام؟ 


Òl‏ وجود مؤسسة صناعية محلية تلوّث الأنهار. سيحفز الناس إلى البحث عن مياه شرب 
نظيفة؛ قدر حاجتهم إلى فرص عمل أيضاً. وعلى الأمد البعيدء ومع أخذ انتشار القيم البيئية في 
الحسبان. سيلحق الملوّث الصناعي أذى كبيراً بسمعتهء بل قد يخفق إذا أهمل صحة المجتمع 
المضيف له. ومن جهة خر سيخسر المجتمع قاعد ته الاقتصادية إذا تجاهل حاجات صناعاته. 
فهل نجعل حدود النظام تقتصر على مستوى مؤسسة الأعمال. أو المجتمع المحلي الذي توجد 


فیه؟ 


Òl‏ تحديد الأطراف والقضايا التي ينبغي أن يشملها التشاور عبر الحدود» هو قرار 
إستراتيجي. وتقتضي القيادة طرح سؤالين مهمين جدّاً. هما: Ga‏ يجب أن يشارك في المداولات؟ 
وما الترتيب SALEN a‏ بوجه vale‏ تؤدي إضافة أطراف أكثر من المطلوب إلى تحميل 
الأشخاصص ما لا طاقة لهم بتعكّمه؛ وإلى إجهاد قدرتهم على التكيّف مع الآخرين. وقد يتوصل 
النظام الاجتماعيء الذي يخفق في أن يكون دامجاً. إلى حلول ناقصة, أو ربّما يضع حلولاً للمشكلة 
غير الصحيحة. وفي الحدّ الأدنى: يتعيّن على A‏ يتولّى القيادة متابعة وجهات النظر الغائبة. إذ 
يّذكر GI‏ نتقص المعلومات يقوّض نوعية العمل الجمعي بين الجماعات المشمولة: jy‏ الأطراف 
المستبعدة قد تخرّب عملية التغيير المستدام. 

Y‏ 14 تحديد الأطراف التي يجب أن تشارك في المداولات من المعطيات المعلومة فحسب» 
بل سؤال إستراتيجي مهم بحدّ ذاته . وتبدأ الإستراتيجية بطرح الأسئلة: A‏ يجب أن يتعلّم؟ ما الذي 
Sid dither ou‏ كموق alist‏ تقدّماً على صعيد هذا التحدي؟ ما السبيل إلى إنشاء بيئة جامعة: 
وتعزيز الروابط التي تجمع الأطراف المعنية Laa‏ كمجتمع ذي مصالح مشتركة: حتى يتمكنوا 

من الصمود في وجه قوى التقسيم الناتجة pee aaa a acre‏ ثق الأهمية لدرجة 
أنه يهدّد بقاء المجتمع؟ هل flay‏ أحد الأحزاب جمهور ناخبين يتعيّن عليهم قبول التغييرء لكي 
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يحرز المجتمع الأكبر تقدّماً هل تولّد وجهة نظر الحزب آلاماً كثيرة لدرجة Sf‏ إضافته ستعرقل 
العمل لبناء Gi‏ نوع من التحالف داخل مجموعة العمل العاملة عبر الحدودة نذكّرفي هذا المقام 
ii‏ ]ذا كان الحوب مهما على الأمن افرط أو البعيد Ve‏ الآمهالقصيى فمن الممكن استعادة 
بصورة أولية من مجموعة العمل. وهذه واحدة من aN‏ القيادة؛ إذ يجب أن يُستبعد أناس أحياناً: 
وأن توضع القضايا التي يمثَّلونها على الرفٌ بغضٌ النظر عن شرعيتها. لنبحث Whe‏ في قضية 
العبودية في أثناء وضع مسودة دستور الولايات المتحدة الأمريكية في سياق الاتفاقية الفيدرالية 
عام 1787م. فقي أثناء ذلك الصيف كان Jo‏ كثير من القضايا المسبّبة للانقسام مطلوباً من 
one) jal‏ الذين يمتّلون وجهات نظر شديدة التباين بشأن طبيعة الحكومة؛ والتوازن بين الحرية 
والنظام» والرقابة المحلية والقومية؛ وتقاسم السلطات وتوزيعها. وبهدف منع الانقسام إلى جنوب 
وشمال. اتخذ المُزارعون قراراً مدروساً بتجنّب الموقف المتصلّب من مؤسسة العبوديةء لكنّهم 
Ig bogs‏ ىلك القرار ey‏ وقد حاولوا في شهر أغسطس من عام 1787م معالجة مسألة 
العبودية؛ GSI‏ جيمس ماديسون سرعان ما استشعر GI‏ الإصرار على ذلك سيؤدي إلى انفراط عقد 
الاتحاد؛ وإهدارفرصة تكوين حكومة فيدرالية أكثر تماسكاً من تلك الحكومة التي قدّمتها مواد 
الاتحاد الكونفدرالي. ° 


وقد بداهذا القرار» بصرف النظر عن قساوة آثاره» صائباً حتى في نظر بعض Ša‏ 
كانوا يمقتون العبودية. وكان الاتحادمع الجماعات التي تنتمي إلى العرق أو المجموعة نفسها 
قير ee eee Pee eee ee ee‏ 
خضوعه لاختبار الحرب- قوياً بما يكفي لكي يبقى. ES‏ تجربة الحرب الأهلية أظهرت أيضاً 
الخطر الاستثنائي الذي قد ينجم عن وضع قضية شائكة على الرفٌ مدّة طويلة Le‏ ومع ČÍ‏ بعض 
القضايا قد Jad‏ تلقائياًء فإنها قد تفجّر أزمة مستقبلية أيضاً. لعل الإقدام على تلك المخاطرة 
أمر ضروري. فعندما تزداد قدرة المجتمع على التكيّف. مع نجاحه في معالجة مجموعة مشكلاته 
الأولية؛ فمن الحكمة إعادة طرح القضايا المهملة. وربّما كان تجنّب الحرب الأهلية ممكناً؛ لو 
تصرف السياسيون بنشاط وفاعلية أكبر في العقود الأولى من عمر AEM‏ قبل أن يصبح القطن 
سلعة مهمة لاقتصاد الجنوب وحياته الاجتماعية والسياسية. وفعلاً . للحظة ما عام 1790م: وضي 
عهد الكونفرسس الأول واجه الشمال الحاجة إلى تقاسم آلام التغيير عن طريق تقاسم الخسائر 
الرأسمالية التي تكبّدها أصحاب gol jall‏ الجنوبية؛ لكنّ الخسائر بدت مرتفعة على نح ولا يُصدَّق 
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في ذلك الوقت. فرفض الشمال دفع نفقات إلغاء العبودية: ليدفع بعد ذلك نفقات أكبر بكثير 
على خسائر الحرب الأهلية في الثروات والضحايا والصحة السياسية للأمّة على الأمد البعيد. 
إن القيادة هي فن عظيم في إشراك هيئة الحكم في عملهاء وتحمّل مستويات مرتفعة من صراع 
الجماعات المتباينةء واجتذاب اهتمام الناس» وتحمّل المسؤولية داخل الجماعات وفيما بينها في 
الوقت المناسب. وهي أيضاً الفن الشخصي للبقاء على قيد الحياة والمقاومة يوماً آخر. والقيادة, 
في المعنيين كليهماء نشاط سياسي بلا ريب. وعلى الرغم من تفاوت منافع الاستبعاد والدمج 
ونفقاته الطائلة يعطي الانحياز نحو شمول القضايا والأطراف القادة خيارات أكثر للتشخيص 
وإجراء اللازم. ويّقضي أيضاً تطوير شبكة علاقات بين الجماعات المتباينة إلى موارد Bhe‏ 


ويؤسّس مرونة للأزمات المستقبلية. 


إعادة ترتيب الولاءات عبر الحدود 

تتكوّن مجموعات العمل التي تجتمع لمعالجة مشكلة تكيّفية بصورة دائمة تقريباًء من plies‏ 
عن lis‏ تتواصل عبر الحدود. ويرجّح أن pabi‏ هذه المجموعات تعقيد النظام الأكبر مُثلها في 
ذلك Gl Jih‏ مجموعة تشريعية. 

Òl‏ إنشاء مجموعة من الجماعات على هذا النحو. يتطلّب من القادة إدراك العلاقات 
السائدة بين الفئات وضغوط ناخبي JS‏ ممثل. فلكلٌ فة قواعدها الخاصة في تحليل الأوضاع 
بطرق معقولة من وجهة نظر أعضائها. وتُستخدّم لغة Jo‏ المشكلات الداخلية هذه؛ التي صاغتها 
التقاليد وعلاقات السلطة والمصالح» بلا وعي إلى So‏ كبير؛ لكنّ أعضاء الفئة يعرفون بداهة 
متى يساء استخد امها. لذاء فعند قيادة مجموعات متعدّدة الأطراف, يتعيّن على القادة استشعار 
اللغات المنفصلة؛ وتحديد الولاءات التي توضّح كيف تدرك JS‏ جماعة وضعها الحالي. Le‏ أن Js‏ 
دبلوماسي ومفاوض من الدرجة الأولى يصغي إلى أساليب الجماعات في النقاش. وإلى المعاني 
المبطنة المهمة. حيث تكمن أكثر al gall‏ صعوبة في ضرورة إقناع المشاركين بإعادة ترتيب 
عناصر من الولاءات داخل جماعة نحن لديهم» في أثناء عملهم عبر الحدود لصياغة تحالف 
على هيئة مجموعة عمل تُنتج Sho‏ تكيّفياً مقترحاً. وضي واقع الأمرء يسعى القادة: في عملية من 
هذا القبيلء لصياغة تحالف جديد مع هؤلاء الأشخاص: بحيث يكون لهيئة التحالف؛ أي مجموعة 


العمل» هدف يعيد توجيه أضيق الأهداف للفئات. وإذا نجح Balal‏ فإنّ مجموعة العمل ستحقّق 
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lous in‏ لاهوية ملموساً بصوزة ذاقيةوتساكا للصلحة ASIA‏ إضافة إلى gyal‏ ولا ات 
جديدة بين الممتلين الذين يعملون عبر الحدود» وهي عملية تستغرق Lyell‏ عدون الاجتماعات 
السرية فى أغلب الأحيان. ويمكن تسمية هذه المرحلة بالمرحلة الأولى من عمل التكيّف. حيث 


ترسى الولاءات الجديدة هوية جمعية جديدة. 


غالباً ما يكون التحدي الأكثر صعوبة منتظراً في المرحلة الثانية؛ عندما يتعيّن على 
أعضاء مجموعة العمل العودة إلى ناخبيهم لإقناعهم بالترتيبات التكيّفية الجديدة. وتمتاز هذه 
المرحلة بتعثّر المفاوضات وكثير من العمليات التكيّفية بين الجماعات المتباينة. وبعد أن تنجح 
مجموعة العمل في استنباط أفكار تكاملية؛ ينبغي لكل عضو foes‏ أن يقود ناخبيه في دمج نتائج 
غملية المجبوهة Wy Laidi‏ فان عفد cde phe GLA‏ وقد يتش كف Called‏ مجموعة العمل 
إلى أجزاءء عندما يواجه أعضاء في المجموعة اتهامات بالخيانة من ناخبيهم: في مجابهة ما 
يدعوه منظرو التفاوض مشكلة جمهور الناخبين. "" إذ سيطالب الناخبون بالعودة إلى الأوضاع 
السابقة: زاعمين أنّهم تعرّضوا للخديعة. ولإحراز النجاح في المرحلة الثانية» يتعيّن على 
الممثلين أن يتشاوروا فيما بينهم بشأن السبيل الأفضل لإيصال التفاهمات المشتركة الجديدة 
إلى مؤسساتهم» إضافة إلى تطويرهم معاً بنية تحتية لحل المشكلات: تساعد على بناء قدرة JS‏ 
aida‏ على التكيّف مع التغيير. ومن شأن إستراتيجية منسّقة بين الفثات؛ يتاح فيها لأعضاء مجموعة 
العمل فرص كثيرة لإجراء تصحيحات خلال سير العملية. حين يواجهون مقاومة ومعلومات جديدة 
داخل فتاتهم؛ من شأنها أن تزيد كثيراً من احتمالات تقبّل الناخبين: وتطبيقهم الحلول المقترحة 
التي أنجزت في المرحلة الأولى من مفاوضات حل المشكلة. 

ومع ذلك Gla‏ مرحلة مشاورات القيادة التعاونية بين أعضاء مجموعة العمل بشأن 
إستراتيجية التطبيق. لا تلقى اهتماماً Lals‏ في المفاوضات المتعدّدة الأطراف» وهي fied‏ أيضاً 
مصدراً مألوفاً للفشل. وتتطلّب قيادة العملية نسج علاقات تجمع ممتي الفكات هؤلاء معاً. على 
الرغم من الاتهامات بالخيانة التي ستبعد بعضهم عن بعض. فعلى سبيل المثالء قضى المفاوضون 
الإسرائيليون والفاسطينيون ساعات وأياماً عدة في أوسلوعام 1993م: وهم يعيدون ترتيب ولاءات 
شخصية عميقة لإيجاد قاعدة مشتركة. ولعلٌ من الإنصاف القول gil‏ لم يحضّروا أنفسهم بما 


فيه الكفاية لإشراك شعبيهما في عملية إبداع وتسوية تكيّفية موازية. ولم يضعوا إستراتيجية 


190 اجتيار dati‏ الفاصل 


تكيّفية مشتركة مرنة لإجراء تصحيحات متكرّرة في أثناء سعيهم لإعادة صياغة وجهات النظر 
المتعارضة لشعبيهما. لقد أربكتهم ردود الأفعال العنيفة في مجتمعيهماء بعد أن طالتهم اتهامات 
بالخيانة. فراحوا يُلحقون الأذى بتحالفاتهم الحديثة التكوين. وسمحوا للمتطرفين بإخراج التقدّم 


الذي أحرزوه عن مساره. 


يود الاتهام بالخيانة ومعاناتها تنافراً SL GLa‏ لأنَّ المفاوضين يخاطرون بقطع أواصر 
العلاقات الأولية التي ترسي هويتهم وسلطتهم. ويفضل ناخبوهم» في بعض الأحيان» الموت أو 
القتل على مواجهة الألم العاطفي المرافق لصلات ممزّقة:؛ واتهامات بالخيانة من أقرانهم, 
والرعب المتخيّل من أسلافهم: ويحمّلون رجال السياسة منهم مسؤولية الحفاظ على هذه الولاءات 
عوضاً عن تحديها. وتقع عملية إعادة ترتيب الولاءات في صميم العمل التكيّفي. وهذا ما يفسّر 
خطورتها الكبيرة وصعوبتها. فقد اغتيل رابين والسادات من قبل شعبيهما. كما حدر الرئيس 
المصري محمد حسني مبارك عرفات بعد مفاوضات كامب ديفيد في صيف عام 02000« من 
SI‏ أي مقترح يطالب اللاجئين بالتخلي عن حق العودة إلى وطنهم سيؤدي إلى اغتياله (عرفات) 
أيضاً. ووفقاً لما سبق؛ SLB‏ تنسيق صراع متعدّد الأطراف. يتطلّب إيجاد sleg‏ حاو وبيئة حاملة 
للهياكل والعمليات؛ لمساندة Gl‏ ممل في مجموعة مستعرة من التفاعلات. وقد يستغرق هذا شهوراً 
أو سنوات؛ Y‏ عملية الإغناء بين المفاوضين الرئيسيين تعني أيضاً حل عقدة بعض الولاءات 
وعادات التفكير التي يجلبها JS‏ منهم إلى العملية من عيشه في وطنه مع أبناء جلدته. ES)‏ ضغوط 
الناخبين تكون عادة أقوى من روابط التفهم والتعاون الجديدة هذه. وبعد أن يكونوا قد خضعوا 
لمختلف أنواع الختبازات الولاء: وواجهوا أخطاراً قد تشمل plod‏ الموت أو الإبعاد أوفقد ان النقود 
والسلطة في فئاتهم: يميل أعضاء مجموعة العمل إلى النكوص على أعقابهم» وتطهير أنفسهم من 
النفوذ المُلوْث؛ ويرفضون lca‏ الذي انبثق من العمل مع جماعات أخرى. ويعودون إلى سيرتهم 
الثقافية الفردية الأولى من جديد. 

من الناحية السياسية. قد 345 أيّ مجموعة عمل pyle‏ للحدود نوعاً من هيئة تشريعية. 
لايجري التعامل فيها ببساطة مع أفرادء بل مع أناس يحملون صفة تمثيلية: بغضّل النظر عن 
تفضيلاتهم الشخصية» ويعتمدون على IG‏ ناخبيهم الحسنة من أجل سلطة رسمية وغير رسمية 


(عملء مصداقية: انتماء) . وتؤدي قدرة الناخبين على استيعاب التغيّرات: التي تنطوي على مزيج 





من فوائد وخسائر محتملة: دوراً حاسماً في تحديد مساحة المثاورة المتاحة أمام الممثل من أجل 


الإبداع وقابلية التغييرء مقارنة بالدور الذي تؤديه رغباته الشخصية. 


وعليه؛ SLs‏ إدارة GÍ‏ صراع متعدّدة الأطراف. يتطلّب من المفاوضين الرئيسين وضع 
خريطة سياسية تحدّد تصورات الفاكدة والخسارة لكل مجموعة ناخبين. ومن المهم [ia‏ 
للتخطيط الإستراتيجي إجراء تحليل فتوي؛ لأنّ التطبيق يتطلّب - في نهاية المطاف- دعماً 
cya Liss‏ المحيط. ومن دون تحليل من هذا القبيل. ÖL‏ مَنْ يقودون العملية يُْتُون غالباً من حيث 
لم يحتسبوا عند تقديم خطتهم المبتكرة لناخبين: لا عهد لهم بالعملية التي مز بها الممثلون 
في أتناء صياغة الخطة وأولوياتها. وبوجه Yale‏ ينبغي تقييم الفواكد والمكاسب باستخدام 
المعايير الملموسة المعتادة في مفاوضات العقارات فحسب. بل باستخدام معايير الولاءات التي 
يتعيّن إعادة التفاوض gale‏ سواء شي العلاقات المهنية الحالية؛ أو في قلوب الناخبين فيما يتعلق 
بأصدقائهم وعائلاتهم وأسلافهم. وإضافة إلى ذلك تشمل الخسائر الحقيقية تحديات الهوية 
الإضافية التي تقترن بتغيّرات في المسؤولية والكفاية. 

Liges‏ نتفخّص هذا عن كثب؛ لإدراك قوة هذه الصلات؛ وقدرتها الكامنة على التسبّب في 
إخفاق تكيّفي. ففي حال المستوطنين الإسرائيليين واللاجئين الفلسطينيين: كانت مهمة إعادة 
ترتيب الولاءات لدى JS‏ طرف التي ما انفكت تعيق الطرفين عن التوصل إلى GÍ‏ اتفاقية سلام: 
مهمة رئيسة وعويصة. فقد نشأ كثير من المستوطنين اليهود وأجدادهم يقولون لهم: «أنتم الجيل 
المعجزة. فهذه هي المرة الأولى منذ مئة جيل؛ يمكنكم العودة إلى العيش على الأرض المقدسة 
نفسها التي عاش عليها أسلافنا. ويمكنكم تحقيق حلم إعادة شعبنا إلى الأرض التي وهبنا Lall‏ 
الله قبل ثلاثة آلاف wale‏ وضي الوقت نفسه» كان كثير من المقيمين في مخيمات اللا جئين يقولون 
لأحفادهم وهم على فراش الموت: «هذا مفتاح بيتنا. حافظوا dule‏ وأعيدوا عائلتنا إلى أرضنا». 
ونظراً إلى أنهم نشؤوا في بؤس» فقد ساعدتهم القصص المتعلقة ببيوتهم الموجودة وسط 
البساتين وأشجار الزيتون على الصمود. 

ولايخفى على أحد Gi‏ التوصل إلى GÍ‏ اتفاقية سلام يتطلّب من IS‏ طرف أن يتخلى عن 
جزء من أحلامه. لذاء يتعيّن على المستوطنين My‏ جئين أن يقولوا في سرهم وفيما بينهم: «لقد 
أخفقناء جزئياً في الأقل. في إنجاز إرث أسلافنا». ويجب على المستوطنين الإسرائيليين إزالة 
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هذه العقبات. وينبغي أن ينعى اللاجئون الفلسطينيون مفاتيحهم ويحيوا ذكراها. ووفقاً لما سبق. 
gy‏ التعرّض للخيانة والاتهام بالفشل وضعف الولاء تنافراً استثنائياً؛ لأنّ ذلك يهدّد بقطع أواصر 
العلاقات الأولية التي ترسي الهوية. ويجلب التفاوض الشخصي الد اخلي والمفاوضات الداخلية 
من الفئة ألما من شعور المرء بأته قد خان شعبة الذي يحبةويحمل أحلامة؛ فزدياً وجماعياً. 
وفي الوقت الذي يجري فيه دمج الولاءات؛ SLs‏ عملية إعادة ترتيبها تغيّر الهوية العلائقية 
والفردية. ويتيح age‏ ناجح لإعادة ترتيب الولاءات للإنسان أن يصبح Lied‏ بصورة كافية وغلى 
وفاق مع هويته العلائقية. حتى يستطيع أن يقول في سرّه: «يا جدي» أستطيع تحقيق كثير من 
حلمك . ولكذّني على صراع مع الحقائق التي لم تتوقع حدوثها. ويجب أن أتخلى عن جزء من حلمك 
لمساعدة عائلتنا على المضي Les‏ في تعقيدات عالم اليوم». 


لعل مهام قليلة في الحياة تكون أكثر صعوبة:؛ وتلقى مقاومة أعنف من مواجهة الألم العاطفي 
لصلات ممزقة واتهامات بالخيانة. وتقع عملية إعادة ترتيب الولاءات في صميم العمل ASII‏ 
الذي يجب أن يكون على المستوى الشخصي ومستوى جماعة «نحن» إذا أريد لحلول جديدة أن 
تبرز على مستوى الجماعات المتباينة. 


خلاصة 

كثيراً ما اضطرت المجتمعات البشرية إلى اكتساب قدرة تكيّفية جديدة. ومع JS‏ جزء من 
التعقيد» الذي غالباً ما ينتج من تقنيات جديدة. يضطر الناس إلى الاختراع واكتشاف SEL‏ جديدة 
للنهوض بأعباء الحياة والأعمال عبر حدود الجماعة. ويجب أن تكون قد تطورت خلال آلاف 
السنين سبل جديدة لإنشاء روابط من الانتماء والثقة قادرة على تحمّل العواطف المثيرة للفرقة 
التي خاضت مفاوضات صعبة. لذاء فليس مفاجئاً لنا Jol gis LET‏ مجابهة تحديات تفوق ذخيرتنا 
الحالية: في مواجهة تقنياتنا وممارساتنا وتطلعاتنا المعولمة والمتغيّرة بصورة استثنائية. لقد 
اقترحت من وحي استعارة التكيّف البيولوجي أنّ التقدّم يتكوّن من ثلاثة عناصر رئيسةء هي: 
تحديد ما يجب تركه من الجينات الثقافية؛ وما يجب الحفاظ عليه ومعرفة الجينات المبتكرة التي 
ستمكن المؤسسة أو المجتمع من الازدهار في بيئات جديدة حافلة بالتحديات. وأصف هذه العملية 
بأنها عملية محافظة إلى Je‏ كبير في ضوء النسبة الصغيرة من حجم الجينات الإجمالي التي 
تتفيّر حتى مع قفزات جذرية في القدرة؛ كما هو الحال في القفزة من القرد إلى الإنسان. يمكننا 
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عند تطبيق ذلك على الثقافات والسياسات وحياة الأفراد. ملاحظة أن ما يبدو من بعيد خسارة 
طفيفة:؛ قد يؤدي إلى خيانة كبيرة وتمزق محتمل في علاقات رئيسة ترسي هوياتنا العلائقية. 
وإذا استعدنا الأحداث الماضية وتأمّلنا فيهاء فربّما نرى الاستمرارية مع التراث والماضي. Lal‏ 
في الحاضرء فآلام التغيير تمتاز بطبيعة فورية تجعل من السهل على الناس فقد ان منظور قيمة 
التسوية والإبداع. إذنء تنطلق قيادة الجماعات المتباينة» من احترام هذه الخسائر المباشرة 
وغير المباشرة. بحيث يستطيع شركاء عبر الحدود البدء بالمرحلة الثانية من عملهم. كي يضعوا 
|p Stay‏ في أثناء سير العمل إستراتيجية ذات خطاب محافظ بصورة ملائمة؛ بحيث يستطيع 


الناس تخيّل جلب أفضل ما في تاريخهم إلى المستقبل. 


مذ eal‏ الي = بحدذاقه- في كل من فش اء جماعة تحن وفش اء الجماعات 
المتباينة. وبطريقة ماء غالباً ما ينشأ التحدي بالنسبة إلى G‏ طرف من مصدر خارجي. عن 
طريق الضغط الذي 555 > به جماعات أخرى. وإذا أريد للعمل أن يمضي Le‏ يجب أن تتطوّع 
مجموعة من الحلفاء من الجماعات كلها عبر الحدود. وأن تحدث توترات في جماعة «نحن» 
لاستيراد التحدي وتحويله إلى داخلي في الوقت الحالي. لذاء يبحث تُشطاء حقوق الإنسان غالباً 
عن حلفاء داخل الفئات المتصارعة لتوليد تنافر داخلي. ومن ثم دينامية نحو التغيير. (Lin‏ 
إن الولاءات داخل Gi‏ جماعة تكون عادة أقوى من الولاءات بين الجماعات, لذاء GLa‏ احتمال 
إعادة التفاوض على الولاءات سيزدادء عندما يتعرّض الأفراد إلى توترات ناجمة عن الولاء مع مَنْ 
يثقون بهم داخل جماعتهم. فعلى سبيل المثال؛ قد يتمكن طبيب متعاطف مع العلاج البديل من 
إقناع أطباء أكثر محافظة بتجريب علاج بديل بسهولة أكبر من قيام ممارس للطب البديل بذلك. 
وبطريقة ماء la‏ سياسات قيادة الجماعات المتباينة. هي الفن الجوهري للتعاون عبر الحدود مع 


حلفاء يمكنهم قيادة تغيير في جماعة «نحن». 
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الفصل الحادي عشر 


القيادة لتعزيز التعايش 
تعزيز التماسك geleia Yi‏ بين الجماعات 
في المجتمعات التعددية 
آلان بي. سليفكا 


رئيس مشارك؛ هالسيون آسيت مانجمانت؛ إل إل سي 


تقول منظمة الصحة العالمية Gf‏ شخصاً واحداً يُقتل في الحرب JS‏ 100 ثانية. aly‏ 
سقط عام 2000م وحده نحو ثلاث مئة وعشرة آلاف شخص في الحروب. وبالمجمل» فقد SB‏ 
في الحروب التي دارت رحاها في القرن العشرين واحد وتسعون ومئّة مليون شخص. نصفهم 
مدنيون. لذاء LG‏ تعزيز التماسك الاجتماعي والتعايش بين المجموعات السكانية المختلفة من 
أهم تحديات زماننا هذا. ومن الواجب علينا أن نطور المعرفة والمهارات التي نحتاج إليها كي 
نعيش معاً بسلام أكبر. ومع ČÍ‏ تحسين العلاقات بين الدول هو أمر فائق الأهمية؛ فقد نشب عدد 
متزايد من النزاعات الداخلية: التي امتدت نيرانها لاحقاً خارج حدود تلك الدول. حدث هذا 
في كل من: البلقان: والشرق الأوسط, وإفريقيا. فمثلاً. سرعان ما طالت نيران الحرب الأهلية 
اللبنانية )1990 -1975) سورية وإسرائيل ومنظمة التحرير الفلسطينية. وعلى نحو مشابهء 
تفاقمت حربا الكونغو الأولى والثانية في تسعينيات القرن العشرين: فأصبحتا في نهاية المطاف 
من أكشر الصراعات الدولية دموية في التاريخ؛ إذ خاضت غمارها مباشرة ثماني دول إفريقية. 
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ومثلما يحدث في GI‏ علاقةء فمن المحتم أن يزداد صراع الجماعات المتباينة Bis‏ ما لم يتخذ 
عمل تصحيحي على وجه السرعة. 


وكان الرئيمس الأمريكي السابق بيل كلينتون قد صرّح GLY‏ اتخاذ خطوات alol gia‏ تضمن 
عدم انقسام البلد إلى أقسام تلجأ إلى تلبية احتياجاتها عن طريق تأجيج الصراع» 1 من أهم 
المسؤوليات الملقاة على عاتق GI‏ حكومة في العالم. أمّا رئيس تشيلي السابق ريكاردو لاغوس 
الذي يرأسس حالياً نادي مدريد (Club of Madrid)‏ . وهو مؤسسة مستقلة؛ تضم ستة وستين 
رئيس دولة سابقاًء تقدّم المشورة إلى القادة العاملين من أجل الديمقراطية؛ ad‏ عن وجهة 
نظره باقتضاب: «ستعيش الأمة في حالة ضياع بغياب التماسك الاجتماعي». على أنّ الحكومات 
كانت - في lal‏ الأحيان- تبدو غير مدركة لمسؤولياتها في بناء التماسك الاجتماعي وصيانتهء 
وللساجة الماسةإني إخشاء مؤسمات مكلفة بمسؤولية متخ نشوب الصراعات والتخفيف من 
حدّتهاء Wy‏ يتوقف الآمر ale‏ هنذا الخد فحسبء بل إن Lose‏ صتكيلاً daa‏ من الأشخاص يدركون ما 
تستطيع إنجازه الحكوماثٌ التي تكتسب القدرة على التخفيف من حدّة التوترات. يُعرف التماسك 
الاجتماعي بأنه قدرة المجتمع على الاعتراف ÖL‏ مواطنيه كافة يتمتعون بحقوق متساوية» مع 
الإقرار باختلافاتهم واحترامها وتقديرها. لذاء Óla‏ قدرة المواطنين الذين ينتمون إلى خلفيات 
عرقية ودينية مختلفة؛ على العيش معا ضمن مجتمع مشترك ( أي التعايش) : مع احترام JS‏ طرف 
تفرد الآخر وخصوصيته؛ Fal‏ رئيس لتحقيق الرفاهية والازدهار. ومثلما باتت البيئة الصحية 
Lana‏ عالمياً وتعبيراً عن المسؤولية الاجتماعية. فمن الواجب أن تصبح قدرة الناس على أن 
يشعرواء وهم في مجتمعاتهم وبلدانهم: بأنّهم في وطنهم وبين أهلهم: قيمة اجتماعية عالمية 
وأولوية اجتماعية ملحة. 

يتطلب تكوين ثقافة التعايثى عدداً كافياً من قادة الجماعات المتباينة الذين يتقاسمون 
رؤيةٌ لمجتمع يعمل بتعاون وإيجابية في alle‏ من الاختلاف. وليس الوصول إلى مستقبل مشترك 
بين جماعات مختلفة ممكناًء إلا إذا وضع هؤلاء القادة تلك الرؤية Lagè Lag‏ وتعهدوها بالرعاية, 
لتتحول من بضع جمرات إلى لهب وامض. كما يجب أن يدركوا القوى المعادية للتعايش» وأن يعرفوا 
كيف يتغلّبون عليها باللجوء إلى المعرفة والحلول التي وضعها قادة [ghee‏ التماسك في مجتمعات 
متصارعة سابقاً. وشخصيات عملت في حقول سياسة التعايش وممارسته ودراساته. 
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ail‏ لمن المهم Mae‏ أن يتحلّى قادة التعايش بالشجاعة والقناعة والإرادة السياسية اللازمة 
Les‏ على قوى التشكيك والفصل. ويكشف تقاعس اليهود والعرب داخل إسرائيل عن مواجهة 
قوى من هذا القبيل Lee‏ ينجم عن الفصلء في حين يشهد إقدام القادة في إيرلندا الشمالية 
كلّها على تعزيز التعايش بين الكاثوليك والبروتستانت على فوائد التماسك الاجتماعي وآفاقه. 
لذاء يطرح هذه الفصل أمثلة على العوائق التي تعترض سبيل التعايش؛ أكثرها مأخوذ من وضع 
الصراع الحالي بين اليهود والعرب داخل إسرائيل. ويتناول الفصل بعد ذلك نموذج إيرلندا 
الشمالية لمناقشة المهام الملقاة على عاتق القيادة على المستوى الحكومي» والمهام الملقاة على 
عاتق القادةء بوصفهم أفراداًء للتشجيع على التعايش. 


عوائق التعايش 
كل مجتمع مقسّم هو مجتمع فريد بشعبه وتاريخه وثقافته وسياقه الديني. ومع ذلك» توجد 
ست مشكلات ومبادئ جوهرية مشتركة بين المجتمعات المقسّمة قاطبة. 


ذكريات مؤلمة : صراعات دينية وعرقية وثقافية وإقليمية 

lel» Bony‏ قباقل وعشائر ومجتمعات أخرى» غلى مسدي سنين طوال: أمظة عن ازدراء 
علاقاتهم الحميمة وتحالفاتهم. وتصبح هذه الذكريات عرضة للتحريف في أثناء إعادة روايتها. 
ويزداد الجهل «بالآخر» بمرور الوقت وبوقوع تجارب مريرة: وهذا ما يؤدي إلى ترسيخ الشكوك. 
وفكذاء ققد تنقلب الغيرة, حتى بعد قرون من السلام الظافري؛ إلى اضطرابات, بل إلى 
حرب» من حيث لا ندري على ما يبدو. وقد يؤدي الحقد التاريخي وانعدام الثقة والخوف إلى 
إعماء المجتمعات المستقطبة عن النفقات الباهظة عن الفصل. وعن فوائد الاحترام والتعاون 
ddla‏ 


الصدمة ومقاومة التغيير والركون إلى الوضع الراهن 
يسارع الأعداء التاريخيون: الذين يحملون وجهات نظر متعارضة: إلى الاعتقاد أن التعاون 
مستحيل. Sly‏ الآخر لن يصبح شريكاً موثوقاً أبداً. فيُحجمون عن بذل الجهود الجبارة اللازمة 
لتسوية خلافاتهم. ولا تفضي الشكوك الراسخة والأحقاد القديمة إلى نشوء مناخ عدائي فحسب: 
بل !5 عدد المعترضين وحجمهم يقف سدَاً منيعاً تقريباً أمام التغيير الإيجابي. 





يصطدم كثير من مستشاري الزواج غالباً بوضع يشبه هذا الوضع عندما يسألون زوجين 
تعيسين: Ge‏ لماذا ترغبان في الانفصال؟». ويرغب الزوجان كلاهما في حياة مستقلة 
بعيداً عن شريك ناقم ناكر للجميل. وفوق ذلك كلّه. تبدو عقبات البقاء معاً من أكثر الأمور التي 
يتعدّر تذليلها. ولكنّ الانفصال ليس بالخيار الذي يسهل تطبيقه: فالنفقات الاقتصادية abab‏ 
جد اء والأخطان الماطفية والأمنية atl,‏ 2 الحظورة ويي ر المتول'أمرشاق جد رفي المغابل: 
فَإِنّ فوائد البقاء Laa‏ فورية وجذابة؛ شريطة أن يتبادل الطرفان الاحترام والتقدير. وعوضاً 
عن اتخاذ قرار ببناء حياة مشتركة معاً على الرغم من الصعوبات» يركز الزوجان على جميع 
الأسباب التي جعلت كلا Lagia‏ يتعرّض للظلم وسوء المعاملة» وعلى ما يجعل بقاءهما معاً- 
ببساطة- بديلاً غير قابل للتطبيق. ويفضّلان العيش في تعاسة دائمة Linge‏ عن السعي للتوصل 
إلى Jo‏ عملي. 


خلفيات وتجارب وطرق تكيّف مختلفة 
يذكر ريوفين غال» عالم النفس الرائد في مجال التعايش. ثلاث عقبات رئيسة تعترض 
سبيل التقدم» هي: 
٠‏ ضعف المعرفة الأساسية بالآخر واحتياجاته. 
٠‏ الاختلافات الأساسية القديمة في القيم الثقافية. 
٠‏ الاختلاف في شعور المجتمعات: وسلوكهاء وردود أفعالها في ظروف متنوعة. 


لقد درس علماء الأنثروبولوجيا مطولاً الجماعات ذات الاختلافات الثقافية الراسخة. فضي 
الشرق الأوسط - مثلاً- LS‏ الاختلافات والعداتية القبلية والعشائرية تجاه الغرباء؛ والنفور 
الراسخ نتيجة اختلافات دينية وثقافية وتاريخية قديمة oY!‏ عقبات رئيسة تحول دون التعايش 
السلمي. وقد (gud‏ تفاوت مستوى المعيشة. وتقاعس الأكثرية عن منح أفقر الأقليات بارقة أمل 
بالحصول على تكافؤ الفرص.» في تفاقم هذه الاختلافات» وإلى عدم قبول الآخر. وبعد بضعة 
أجيال من سوء المعاملة Cpe pall‏ ستشعر الأقلية المضطهدة باليأس. وتعتقد أن لا سبيل إلى 
تحسين الظروف الراهنة سوى الحرب ALA‏ أو قلب الحكومة بالقوة. وبمرور الوقت» يغدو 


ضعف الوعي باحتياجات الأقليات أشدٌ مضاضةء وتردٌ الأقلية بإلقاء اللائمة على استهانة الأكثرية 





بقيم ثقافية Anes‏ ويطفو الاستهتار والقسوة والثورة والكراهية على السطح لدى الجانبين. وتغدو 
الحاجة إلى مجتمع مشترك أكثر وضوحاً من ذي قبل: ولكنٌ القدرة والرغبة في إنشائه تبدو أشبه 
بحلم بعيد المنال. 


رغبة الأقليات في الاندماج من دون خسارة الهويتين: 
الثقافية والدينية 
كيف يمكن للأقليات أن تشعر dol Jl‏ وتحافظ على هوياتهاء وتنعم في الوقت ذاته بفوائد 
الحياة والاهتمامات المشتركة8 


فمثلاً. يفتخر العرب الذين يعيشون في إسرائيل أيّما فخر بحفاظهم على هويتهم 
وثقافتهم وانتمائهم الوطني بوصفهم فلسطينيين. (yg By‏ أنفسهم عرباً فلسطينيين يعيشون 
في إسرائيل؛ لا إسرائيليين. ويتخلّف أكثرهم عن الالتحاق بالخدمة العسكرية في جيش الدفاع 
الإسرائيلي؛ وعن المشاركة في الحياة المؤسساتية الإسرائيلية. وقد قامت الحكومة حديثاً 
في مسعى منها لجل المواطنة التزاماً مشتركاء بتأسيس قوة الدفاع المدني: التي يستطيع 
العرب الانضمام إليها عوضاً عن الخدمة في جيثن الدفاع الإسرائيلي. ESI‏ تقاعس العرب 
عن الانضمام إلى هذه المؤسسة يلقي الضوء على حجم الصعوبات التي تحول دون إنشاء 
مجتمع متكامل. 

ua,‏ أأظه ر استفخاء أجرتة مبادرات صندوق إبراهيم ) (Abraham Fund Initiatives‏ حديقاً 
Sl‏ ما نسبته %84 من المواطنين اليهود يشعرون Sh‏ إسرائيل وطنهم» في حين لم يشعر سوى %34 
من العرب بذلك. واشتدت الضغوط التي يعانيها العرب» بسبب الشعور gil‏ غرباء في بلدهم. 
على Gi‏ الاستبانات تشير أيضاً إلى أن al‏ من المرب يرغبون في مغادرة إسرائيل؛ لشدّة تعلّقهم 
ببيوتهم وأراضيهم وحد ائقهم وأماكن ولادتهم : وكذلك GY‏ حريتهم أكبر. ومستوى معيشتهم أعلى 
بفارق كبير عن بقية الفلسطينيين في العالم. لذاء يشعر العرب east‏ عن المجتمعات العربية 
الأخرى في المنطقة على الرغم من الصلات الوثيقة التي تربطهم بهاء ويشعرون في الوقت ذاته 
بوجود صلات مهمة؛ مع Labi‏ أكثر بُعداً. مع إسرائيل. والنتيجة هي غموض وإحباط ناجمان عن 


عدم شعورهم gil‏ يعيشون في وطنهم. 





التمييز وعدم تكافؤٌ الفرص 
على الرغم من انخفاض مستوى رضا العرب على نحو ينذر بالخطرء تُواصل الأكثرية 
اليهودية صم آذانها عن مطالب العرب التي راوحت مكانها (من قبيل المخاوف الأمنية؛ وقلّة 
اهتمام العرب بالمشاركة في الشؤون الإسرائيلية مشاركة تامة). والنتيجة هي مستوى متصاعد 


من سخط العرب على ظروفهم الحالية؛ وتوجّه متنام نحو إلقاء اللوم على جيرانهم الإسرائيليين. 


فمشلاً. يتحدث العرب في إسرائيل عن مكابدتهم التمييز الشديد والاضطهاد القومي. 
ومصادرة الأراضيء والظلم في توزيع الموارد؛ والتهديد بالترحيل. وغالباً ما يقولون Òl‏ بلدهم 
(إسرائيل) في ale‏ حرب مع شعبهم ( الفاسطينيين)؛ ويشيرون إلى أنّ عدداً كبيراً من أقاربائهم 
يعيشون في الأردن ولبنان وغيرهما من الدول العربية المجاورة. ومع ذلك. لا يتحدث القادة 
السياسيون المعروفون عن هذه المشكلات بالقدر الكافي, ولا يقومون بما يكفي لمعالجتها. 


في عام 2002م: أوصى تقرير مكوّن من ثماني مئة صفحة؛ أعدته لجنة yg]‏ « التي أسسها 
رئيس القضاة تيودور أورفي أعقاب الاضطرابات العربية التي اندلعت عام 2000م؛ بإجراء 
تغييرات عدة في السياسات الحكومية المعنية بالمواطنين العرب في إسرائيل» واقترحت «لجنة 
لابيد» بعد عام من ذلك سياسات وبرامج محدّدة لمعالجة الإقصاء والتمييز. ومع Gl‏ تعليقات 
كثيرة أثنت على هذين التقريرين:؛ Óla‏ الحكومة الإسرائيلية تجاهلتهما وتجاهلت توصياتهما إلى 
juste‏ 


وفي واقع الأمرء مالم يلمسن العرب Aaii‏ فسيلازمهم شعور بالظلم والتعاسة:؛ Shey‏ 
وجودهم غير مرغوب فيه. وحدث ما كان متوقعاًء فبعد أن راحت الأقلية العربية تتحدث بصراحة 
أكبر عن همومها واحتياجاتهاء طغت على المجتمعين العربي واليهودي علامات أكثر من الفصل 
Linge‏ عن التكامل. وأعرب العرب عن رغبتهم في مزيد من السيطرة على نظامهم التعليميء 
وهذا ما قد يؤدي إلى تعميق الاختلافات الثقافية: مع Gl‏ الاستبانات تشير إلى أَنّهم ‏ في الواقع. 
ينشدون فرصا متكافئة في مجالات مهمة كثيرة من مجالات الحياة المدنية. إضافة إلى ذلك 
يرغب العرب في أن تكون إسرائيل دولة لمواطنيهاء في حين يفضّل المواطنون اليهود بشدّة دولة 
ديموقراطية يهودية. ويرغب العرب أيضاً في الشعور Gly‏ احتياجاتهم معترف بها ومحترمة؛ وضي 
اختبار إحساس بالانتماء الحقيقي. 
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يقول أميت ساعير. وهوضابط في جيش الدفاع الإسرائيلي يحمل شهادة الماجستير في 
دراسات التعايش: «إنّ ضعف الإرادة fey‏ العائق الرئيس أمام نتيجة من هذا القبيل»» ويضيف 
قائلاً: «يُعزى ضعف إسرائيل في وضع السياسات المتعلّقة بالأقلية العربية: في المقام الأول إلى 
ضعف متعدّد المستويات في إرادة التعامل مع القضية بجدية. وكذلك فإن ضعف الإرادة موجود 


لدى الجمهور اليهودي: والإدارة والبيروقراطية الإسرائيلية: ودوائر صنع السياسة الإسرائيلية. © 


كان إسحق asl‏ آخر رئيس وزراء إسرائيلي» يقول علانية بأهمية تحقيق المساواة بين 
مواطني إسرائيل من اليهود والعرب. وقد أطلق عدد من رؤساء الحكومات بعد ذلك وعوداً 
انتخابية؛ ولكنّ حواراً aala‏ بين المواظنين العرب واليهود لم يخرج إلى النور بسبب أزمات كبيرة؛ 
كالانتفاضة» وقضايا سياسية محلية شائكة أخرى. لقد قدّمت المشكلات العملية المصاحبة 


للعيش في منطقة تحفل بالحروب ذريعة لتجاهل الصراع الداخلي. 


غياب جهة تعنى بمسؤولية تعزيز التماسك الاجتماعي 

تفتقر الأقلية والأكثرية في إسرائيل إلى جهة تمثيلية رسمية مكرّسة لتأسيس تماسك 
اجتماعي من شأنه تعزيز التعايش بفاعلية. فعلى الجانب اليهودي» ليس ثمّة مفوضية أو وزارة 
أو Legere‏ سواء دائمة أو AVL‏ مكلفة بتعزيز مستقبل مشترك يعود بالنفع على الطرفين. 
لقد درجت العادة أن يتعامل مكتب رئيس الوزارء ولجنة وزارية مع القضية العربية؛ وكان الموعد 
العرضي مع وزير ما لمناقشة شأن من شؤون العرب أو الأقليات يتخذ طابعاً احتفالياً إلى Dem‏ كبير, 
لعدم وجود ميزانية لدى الوزير. ونظراً إلى ازدحام جدول أعمال رئيس الوزراء بصورة دائمة؛ 
كانت الحاجة الماسة إلى تعزيز العلاقات اليهودية العربية وتشجيع السياسات التي تدعمها ؛ تقع 
دائماً ضحية أزمة اليوم أو الأسبوع. وبات السؤال الجوهري المطروح: هل سيحصل تقدّم أكبر» في 
حال وجود قيادة أفضل واستعداد أكبر للتعامل مع التحديات الصعبة لعلاقات الأكثرية بالأقلية, 
على الرغم من ضغوط الحياة اليومية في إسرائيل المنبثقة من المشاغل الأمنية الكبيرة. 

وضي الجهة الأخرىء تقود المجتمع العربي اللجنة القطرية لرؤساء السلطات المحلية العربية 
في إسرائيل؛ التي تُعرّف شعبياً باجنة المتابعة sy pall‏ حيث يتكون أكثر أعضائها من محافظين 


عرب ومفكرين وغيرهم من قادة المجتمع؛ وهي تحظى باحترام ونفوذ كبيرين: مع أنّها غير 


4 اجتيار dati‏ الفاصل 


Gaya أغضاء من هذه المجموعة أن المواطنين‎ Baas وأوضع باق رؤية وضع‎ . Lab dts 
جزء من الدولة اليهودية.‎ aah يشعرون بآثار التمييز, ولا يشعرون بشدّة وعلى نحو حصري‎ 
النقض بشأن القرارات‎ Ge ويرغبون في مزيد من المؤسسات العربية الحصرية: إضافة إلى‎ 
مخظفة: على‎ dy ye مجموعات‎ kaya الفبياسية الرئيسة. ولم تأت الوثائق الأريع: التي أصدرته ا‎ 
ذكر أهمية التعاون بين المجتمعين أو الرغبة فيه؛ ولم تطرح رؤية لمستقبل مشترك. ويبدو أن‎ 
من‎ Usla وهذ ا ما يتطلب تدخلاً‎ le Lay المجموصات كلها لا تميل إلى التشجيع على التعايش‎ 
قادة الجماعات المتباينةء والعمل على رأب الصدع؛ وتنمية التماسك الاجتماعي الضروري لبناء‎ 


عندما يدرس المرء ما حقّقته بلدان ( مثل: كنداء ونيوزلندا وموريشيوس. والولايات المتحدة 
الأمريكية. وقبرص. وإندونيسياء وإيرلندا الشمالية) من نجاح في جمع شمل مجتمعات» كانت 
ممزّقة فيما سبق وأرجحية أن ينمو اقتصاد إسرائيلي أكثر تكاملاً وتماسكاً Ley‏ يصل إلى عشرة 
مليارات شيكل وفقاً لبعض التقديرات؛ فلا LF‏ له من أن Slug‏ عن سبب تقاعسس القادة العرب 
واليهود. على Io‏ سواء. عن التفكير في مستقبل مشترك. إِنّ تحسّّن فرص التوظيف في المجتمعات 
العربية رهن بتحسّن مستوى المعيشة في إسرائيل بمجملها. وإذا اتفق الطرفان على إحلال حركة 
تقدمية مكان Bg Sell‏ ووافقا فعلياً على استكشاف أفضل JE‏ لبناء مجتمع مشترك» وتحقيق 
أقصى ما يمكن تحقيقه من فوائد اقتصادية واجتماعية Apia g‏ فبوسعهما الخروج من جدل 
عقيم لا ينتهي؛ والتوصل إلى حلول ملموسة. 


ولسوء الطالع: لم تطوّر إسرائيل ثقافة تماسك dad‏ ناهيك عن Bl‏ قادتها لا يشجّعون 
عليها حالياً. مع Gi‏ التماسك الاجتماعي يُعَدّ Aine‏ ويقتضي أن تكون المسؤولية اجتماعية 
مترابطة وتعاونية تراعي الآخرين. والأكثر أهمية آنه ينم عن الاستعداد للعمل لتحقيق التعايش 
على الرغم من الاختلافات. ومع ذلك لا يُعَدٌ غياب ثقافة التعايش والتماسك حتى الآن 
عائقاً دائماً؛ فالعائق الحقيقي هوغياب قيادة تعترف بضرورة إيجاد ثقافة من هذا القبيل في 
المجتمعين كليهما. 





القيادة: المهام الملقاة على عاتق الحكومة 

يُتاط بالحكومات. old‏ مسؤولية اتخاذ خطوات فعلية للتشجيع على المساواة والتنوع 
والدمج والتعايش بين الناس الذين يعيشون ضمن حدودها. وتقدّم الجهود. التي بذلتها إيرلندا 
الشمالية lag?!‏ التعايش السلمي: والتماسك الأجتماعي بين الكاقوليك والبروتستانت, تمواجاً 
ممتازاً. فإنهاء الصراع بين هذين المجتمعين إنجارٌ جديرٌ بالذكر؛ ومع Gi‏ الجماعتين تملكان 
قواسم مشتركة كثيرة على ما يبدو. فجذور الصراع تعود إلى مئات السنين. وقد AE‏ احتلال 
إنجلترا لإيرلندا الشمالية عائقاً كبيراً حال دون التعايش؛ نظراً إلى أهمية قضية الأرض. وخلّفت 
سلسلة من الحروب والعنف والضحايا صدوعاً كبيرة أيضاً. وختاماً. فقد كان المجتمع الكاثوليكي 
Jala pa Susi‏ تطوراً بكثير؛ وهذا ما أشعل حقداً ناجماً عن الاضطهاد والظلم والتعصب لأجيال. 

وعلى الرغم من جذور النزاع العميقة والأنشطة الكثيرة المسبّبة للانقسام لدى الجانبين» 
فقد كلّفت الهيئة الاستشارية الدائمة لحقوق الإنسان التابعة للحكومة عام 1985م ( بعد اعترافها 
بعدم جدوى المنهجيات الاقتصادية والعسكرية في «(El peal el gil‏ ماري فيتزدوف وهو فريز 
بإعداد تقرير عن فرص تعزيز التعايش والتماسك الاجتماعي. وأوصى تقريرهما بإنشاء وحدة 
في صميم الحكومة لمعالجة العلاقات بين المجتمعات» إضافة إلى وحدة مستقلة خارج الحكومة 
لتعزيز التماسك الاجتماعي. وعدت الوحدة الحكومية: التي تأسّست عام 1987م: بداية مهمة. 
ويشمل تفويضها حالياً العدالة والمساواةء والعلاقات بين المجتمعات,؛ والتقييم والبحوث, والتنوع 
اللغوي: والدمج الاجتماعي. 


منذ ذلك الحين» توسّع مجلس العلاقات بين المجتمعات غير الحكوميء الذي تأسّس في 
يناير من عام1990م: بطاقم عمل مكوّن من سبعة أشخاص. وبات يضم خمسة وعشرين Sale‏ 
وارتفعت ميزانيته الأولية من نحو مليوني دولار إلى 12.6 مليون دولارء قدّمتها الحكومة البريطانية 
والاتحاد الأوروبي. وتقدّم الحكومة التمويل أيضاً إلى مجالس المقاطعات المحلية؛ التي وافقت 
رسمياً على أهداف عملية التماسك الاجتماعي. 


في غضون ذلك؛ قام الباحثون بمسح آراء آلاف الأشخاص لتكوين فهم كامل Lac‏ يعترض 
سبيل التماسك الاجتماعي من عقبات. فمثلاً . طلب الباحثون في إنكور i (INCORE)‏ وهي مؤسسة 





رائدة يقع مقرها في جامعة أولستر وتعمل في مجال التعايش. إلى الذين استُطلعتٌ آراؤهم اختيار 
هدف لسياسة العلاقات بين المجتمعات في البلد من بين احتمالات ثلاثة: 


o‏ قبول التوجّه نحو مجتمع مقسّم» والسعي لعلاقات مستقرة داخل المجتمعين 
وفيما بينهما. 

o‏ التشجيع على مجتمع مشترك ومتكامل بصورة أكبرء والتشجيع على احترام 
الهوية والتنوع الثقاضي أيضاً. 

Lats! —«‏ الحاجة إلى وجود سياسة Gilde‏ بين المجتمعاث. 


شرت نتائج استبانة إنكور في نوفمبر من عام 2004م: وكانت مدهشة. وعلى الرغم من 
الآراء المتطرفة التي تكوّنت خلال عهود من الدم والصراع؛ أعرب ما نسبته 82 % من المشاركين 
في الاستبانة عن رغبتهم في تعزيز احترام الهوية الفردية والتنوع الثقافي: مع التشجيع في الوقت 
ذاته على مجتمع أكشر تكاملاً. ولم يرغب سوى 15 % من المشاركين في الإبقاء على مجتمع 
مقسم» ورأى 2 % منهم فقط أن لا حاجة إلى الاستمرار في العمل لتأسيس سياسة العلاقات 
بين المجتمعات. وطوّر أيضاً ناشطون ومنظمات اجتماعيةء خلال عشرة aly el‏ مقداراً هائلاً 
من المعلومات. التي تتناول فوائد المستقبل المشترك» وأخطار استمرار المتاعب. وكانت تلك 
المعلومات موجّهة إلى الجمهور وجماعات فرعية محدّدة؛ تضم سياسيين وجمعيات دينية ومجتمع 
الأعمال. 

وفي المقابل؛ قاوم كثير من الكاثوليك والبروتستانت وقادة في حكومة إيرلندا الشمالية هذه 
الخطوات. S‏ وزير الدولة البريطانيء وهو ممل إنجلترا الرئيمس في إيرلندا الشمالية:؛ أكّد أنْ 
الخدمة العامة في البلد تدعم هذه الجهود. التي حصات أيضاً على تأييد وتشجيع كبيرين من قادة 
رئيسيين داخل الحكومة وخارجها. 

وقدّمت أطراف IG‏ منها الاتحاد الأوروبيء أموالاً طائلة لضمان الاستقرار الإقليمي؛ 
بإطلاق مساع ترمي إلى بناء مستقبل مشترك بين الكاثوليك والبروتستانت. وقد أسهمت هذه 
الأموال إسهاماً لا يقد بثمن في تغطية نفقات الدراسات والاجتماعات الخاصة والمواد الإلكترونية 


والمكتوبة التي ساعدت البلد على وضع رؤية لمستقبل مشترك بعد أن كانت حلبة صراع. Shady‏ 





ail‏ غالباً ما تتعتر Gi‏ عملية تمد سنوات عدّة: وترمي إلى التشجيع على التماسك الاجتماعي: ما 
لم يقيّض لها تمويل من مصادر خارجية. 

كتب بول مورفي» وزير الدولة في إيرلندا الشمالية: مقدِّمة لإطار العمل السياسي 
والإستراتيجي للعلاقات الحسنة في إيرلندا الشماليةء الذي عنوانه «مستقبل مشترك» A)‏ 
(Shared Future‏ ؛ ويُجمل التزام الحكومة بالتعايش بوصفها سياسة جوهرية: «تسعى رؤية 
الحكومة لمستقبل إيرلندا الشمالية إلى بناء مجتمع مسالم دامج مزدهر مستقر عادل؛ يستند 
بثبات إلى تحقيق المصالحة والتسامح والثقة المتبادلة: وإلى صيانة حقوق الإنسان والدفاع عنها. 
وترتكز هذه الرؤية على الشراكة والمساواة والاحترام المتبادل بوصفها قاعدة للعلاقات الحسنة. 
ويدور page‏ المصالحة على نبذ العلاقات المبنية على التوجس وسوء الظنء وإنشاء علاقات 
عمادها الاحترام المتبادل والثقة. ووفقاً لما «Guus‏ يفدو التغيير واجباً عندما تكون العلاقات قد 
نشأت - die‏ أمد طويل- في ظل التهديد والخوف. ويجب إنجاز هذا التغيير عن طريق السياسةء 
وحسن التعامل مع ذلك التهديد والخوف؛ إذ سيؤدي ضعف الثقةء برأيي» إلى نكسة على صعيد 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية؛. والإخفاق في استثمار مواهب مجتمعنا الأكثر تنوعاً. وتدعم 
مبادئ هذه الوثيقة وأهدافها الأساسية المساعي التي نبذلها agar‏ حكومة وممثّلين سياسيين 
وسلطات محلية ومجتمع pike‏ لبناء مستقبل مشترك لنا جميعاً في إيرلندا الشمالية. O‏ 


قل eal! Abad‏ الحقربية ABM‏ الأول التي أعلن عنها عام 2005م بوصفها le ja‏ من 
هذه المساعيء» الأعمال التي يجب أن تقوم بها جهات كثيرة لتعزيز التماسك الاجتماعي؛ ومنها 
الجهات المشرفة على الإسكان والتعليم والثقافة والتجارة والصحة والسلامة. وتقدّم خطة العمل 
Lung!‏ المؤشرات التي يجب أن تستخدمها الحكومة لمتابعة التقدّم على صعيد التعايش السلمي؛ 
ومن ضمنها مواقف المواطنين بعضهم من بعض. 

وخلاصة القول. أن إيرلندا الشمالية لا تظهر تجربة الحاجة إلى قيادة من جانب 
الحكومة فحسب» بل من جانب باحثي التعايش والمؤسسات غير الحكومية والمواطنين؛ وذلك 
لتقديم الدعم المعنوي والبحوث والكوادر البشرية اللازمة لجعل فكرة المستقبل المشترك 
Matylda‏ 
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القيادة: المهام الملقاة على عاتق القائد والأفراد 
يثير القادة الذين يحاولون التواصل مع الآخر مخاوف ضمن جماعتهم من الخيانة والخطر 
وزوال هوية الجماعة. ويُتعتون أيضاً بأّهم حمقى قصار النظر غير عمليين؛ بل حتى خونة. وما لم 
يكرّمس بعض الناس أنفسهم لدعم التقدّم على صعيد التعايش» فقد تتأمّر قوى سياسية وعناصر 
متطرفة:؛ مستغلة ظروفاً د اخلية وأحداثاً خارجية لتأخير العمل. وتؤدي تأخيرات من هذا القبيلء 


في جو من انعدام الثقة. إلى السلبية والارتياب والشك في إمكانية التوصل إلى GI‏ حل. 


وبوجه ale‏ يتعرّض القادة السياسيون الذين يشجّعون على التعايش السلمي لضغوط شديدة 
وتهديدات خطيرة لشرعيتهم: ولا سيما في المناطق التي دامت فيها الصراعات مئات أو حتى 
آلاف السنين. ويجب أن يتحلّى Gye‏ يشجّعون على التعايش في ظل ظروف صعبة من هذا القبيل؛ 
بقدر استثنائي من القوة الداخلية والقناعة والشجاعة. 


في نهاية المطاف. Ola‏ حدوث تغيير اجتماعي ذي OLE‏ هورهن باستعداد بعض القادة 
لاتخاذ مواقف صعبة غير شعبية. LEY Long‏ فيه Č‏ وجود قائد حكيم في القمة ضروري - في 
أغلب الأحيان- لإنجاح الجهود الرامية إلى وضع رؤية جديدة: وكسب تأييد واسع النطاق بين 
الجمهورء الذي يفتقر عادة إلى القدرة على تخيّل تغيير اجتماعي ضخم وتصديقه. ويستطيع فردء 
يحظى بتقدير كبير ويشجّع باستمرار على وضع جدول أعمال لتغيير اجتماعي» إقناع الجمهور 
شيكاً فشيئاً بقبول أغداء الماضيء واتخاذهم شركاء في مستقبل مشترك. 


وفي هذا السياق يُجِسّد نيلسون مانديلاء والأسقف ديزموند توتوء وإليانور روزفلت: ومارتن 
لوثر كينغ جونيور والماهماتا غاندي؛ التصميم والإيمان والصبر والجلد لرأب الصدع العميق. 
iy‏ التفيير الاجتماعي. ويوجد أيضاً أشخاص آخرون قادوا جهود التماسك الاجتماعي: منهم 
الفائزون بجائزة نوبل للسلام» أمثال: شيرين عبادي (إيران)؛ وداو أونغ سان سوكاي (Langs)‏ 
وريغوبيرتا مينشو. إضافة إلى إيلين جونسون سيرليف. رئيسة ليبيريا وأول سيدة تنتخب رئيسة 


دولة في إفريقيا. 


وقي Jb‏ غياب عمل قادة من هذا الطرازء ومن دون دعم Jela‏ من مؤسسات وقادة آخرين 
ذوي نفوذ في المجتمع كلّه. يصبح من المستحيل تعبئة عدد كاف من الأشخاص لإحداث تغيير 





جذريء وتبني رؤية بديلة مقبولة وقابلة للتطبيق. ولسوء الطالع؛ لا يتحلّى سوى عدد قليل من الناس 


بشجاعة التحدث عن الحاجة إلى التغيير. على الرغم من شعبية هذا النوع من المواقف. 


تلقي القصة الرمزية الآتية الضوء على أهمية القيادة: عندما خرج pls‏ إسرائيل من مصرء 
واجهوا البحر الأحمرء وهو عائق لا pgi‏ ظاهرياً. حيث كانت lye‏ عميقة خطرة أمامهم» والجيش 
المصري يلاحقهم أيضاً. وقد تجمّد الناس في أمكنتهم خوفاً وتوجّساً. حتى قفز إلى الماء شخص 
يدعى ناخشون. وبطريقة ماء انشق البحر المتلاطم الأمواج؛ ونجح جميعهم في العبور إلى الجهة 
الأخرى. لقد خطا شخص واحد خطوة dele‏ وتبعه آخرون: وتجتّبوا جميعاً الكارثة. 

ختاماً. لا نذر الأحقاد التاريخية في كثير من الصراعات إلا بمزيد من العبث والكوراث. 
وبمعاناة وألم وموت بلا نهاية. وقد يُسهم الإقدام على تجريب منهجية جديدة؛ أي الاستعداد 
للقيادة عن طريق الجماعات. في تبديل المواقف التي يبدو جُلّها مستعصياً. 


تحسين القيادة من أجل التعايش 
نظمت كوايكزيستانس إنترناشيونال (Coexistence International)‏ وهي مبادرة تشجع 
على التعايش» مؤتمرا بجامعة برانديس في يونيو من عام 1102006 وقد خرج باحثون من الحضور 
بعدد من التوصيات» أبرزها: 


o‏ الاعتراف بتنوع المجتمع ضمن حدود الدولة وتحديده. 
٠‏ الاعتراف بالتنوع بوصفه حقيقة تُسهم إيجاباً في التنمية الاقتصادية والتطور 


الأخلاقي في البلد. 
e‏ إقرار الإعلانات والمواثيق الدولية ذات الصلة باحترام الاختلافات والتسامح 
والسلام» وتطبيقها. 


o‏ العمل مع الجهات الحكومية الوطنية والمحلية. والمؤسسات الاجتماعية والمدنية. 
وقادة المجتمع؛ لتحديد العقبات الرئيسة التي تعترض سبيل التعايش» ووضع 
سياسات تتكطيها. 

o‏ إنشاء مؤسسات لتطبيق هذه السياسات ومراقبتهاء بالتعاون مع الجماعات 
Aye Leia Wy Atal‏ 





© جمع السياسات وتنسيقها ضمن قوانين بحسب الحاجة. 

٠‏ إطلاع الجمهور على فوائد السياسات» وإشراكه في عملية وضعها وتطبيقها. 

ه٠‏ العمل مع مختلف جماعات الهوية بانتظام» حتى تشعر Lgl‏ مشمولة بسياسات 
الحكومة وبرامجها. 


s 


أودٌ أن أضيف في هذا المقام؛ الحاجة الماسة إلى تكليف شخص أو أشخاص بمسؤولية 
التشجيع على الدمج والمساواة؛ على أن يحظى هذا الشخص باحترام القادة الآخرين» وأن 
يمار عمله وأنشطته من مكان معروف للجمهور. وأن يكون لديه cn‏ وميزانية تتناسب مع 
مهمة وضع السياسات والبرامج. لقد eiaj‏ ت مناصب مشابهة لقضايا أخرى أوسع نطاقاً . فمثلاً: 
برزت الحركة البيئية قبل أربعين عاماً من ضبابية نسبية لتوخد عدداً من المجالات التي تضم 
الحراج» والمياهء وإدارة الفضلات؛ وتربية الدوااجن: ونوعية الهواءء والمناخ. وبحلول موعد قمة 
الأرضى هام 1992م موقت أكث josh Mall yy gall‏ من مؤسسة مكلفة بمسؤولية حماية 


الموارد الطبيعية. 


يجب أن تعمل الحكومة على نحو يُشعر الناس كافة بالأمان: ويكفل لهم الحصول على فرص 
متكافئة . ويُبعد عنهم شبح الخوف والقلق من elja‏ اختلافهم. ويتعيّن على كلّ حكومة تقبل بذلك 
الدور أن تنشي وزارة للمساواة والتماسك الاجتماعيء وأن keiss‏ بمسؤولية منح سكان البلد قاطبةٌ 
Go‏ الحياة مع الآخرين في بيئة يسودها الاحترام والأمان. ستساعد وزارة كهذه الحكومة على إنجاز 
gall‏ وتشجّع الجهات الأخرى جميعها على الانتباه إلى ضرورة تشجيع الطاقة البشرية الكامنة 
والحياة التعاونية. ومن شأن وزارة كهذه أيضاً أن Čas‏ المد ارس على تعليم مادة التعايش؛أي السبيل 
الأفضل للعيش مع الآخرين. وجعل النجاح في هذه المادةضرورياً في اختبارات القبولفي الجامعات. 


ولكسر الجمود في المجتمعات الممزّقة: يجب أن يشدّد القادة على Gi‏ الكراهية وانعدام 
الثقة والفصل تستنزف نفقات اقتصادية قابلة للقياس» وأنّ التماسك الاجتماعي يؤدي إلى تحقيق 
فوائد اقتصادية واجتماعية ملموسة. وغالباً ما تعاني المناطق التي تعب تعيشن فعلياً في حالة حرب 
ضائقةٌ اقتصادية؛ GY‏ قادة الأعمال قلّما يستثمرون في هذه المناطق» بسبب الصعوبات الملازمة 
لأوضاع من هذا القبيل على صعيد قوة العمل والتجهيزات. ويتراجع أيضا الاقتصاد المحلي في 
المناطق التي تعيش حالة صراع؛ SY‏ الناس يمتنعون عن التعامل مع التجار الذين يؤيدون الطرف 
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الآخر. ففي إسرائيل مثلاً. تتناثر مصالح العرب واليهود باتساع في الجليل والنقب» وفي المدن 
المختلطة:؛ مثل: عكاء وحيفاء وتل أبيب» والناصرة: sing‏ السبع» والقدسء واللد» والرملة. ومثلما 
يحدث في البلدان الأخرى التي تعاني اضطرابات مدنية, ققد تراجعت التجارة بين المجتمعين 
العربي واليهودي تراجعاً حادًاً: في أعقاب اندلاع أعمال مخلة بالأمن بين المواطنين العرب في 
أكتوبر من عام 2000م. 

ومع ذلك ad‏ ما حدث في جنوب إفريقيا وإيرلندا الشمالية GY‏ التخفيف من حدّة 
الصراعات التي وُلِدت من رحم معاناة وآلام عميقة الجذور؛ بل حتى تسويتها نهائياً؛ أمرٌ في 
متناو Laka Sty sll‏ من هنذا العبيل ينطب سننوات من الجوآ الذي يبدو غقيما في spill‏ 
وفي نهاية المطاف. يجب أن يقترن القول بالفعل؛ فالأعمال المثبتة وحدها تطرد الشك وتعزّز 
«dal‏ ويجب أن يكون التغيير تصاعدياً. ويفوق ذلك أهمية أن يرى IS‏ طرف مزيداً من احتياجاته 
وقد بيت شيئً غشيئً.ما دامت الفوائد الفعلية والملموسة نكس عملية التعاضي وتسرّعها. läs‏ 
ما يؤدي التخفيف من حدّة الصراع إلى تحفيز النمو الاقتصادي» عندما يبدأ قادة الأعمال 
بالاستثمار في مناطق الصراع السابقة مثلاً. 


وفي المقابل Ka‏ الجهل بفوائد التماسك الاجتماعي. وضعف الثقة بهاء العائق الأكبر الذي 
يعترض سبيل التماسك الاجتماعي. ومن aS‏ تقع على Bike‏ القادة الذين يدعون إلى التماسك 
الاجتماعي مسؤولية شرح النفقات الباهظة التي يتكبّدها المجتمع الذي يعاني دائماً اضطرابات 


Ste‏ وكذلك الفوائد التي يجنيها المجتمع الذي يشجّع على التعايش والانسجام الاجتماعي. 


خلاصة 
تستطيع الجهات الحكومية والمؤسسات غير الحكومية تأدية عمل مهم على صعيد تسهيل 
التعايش حتى في المناطق المستقرة نسبياً. ففي الولايات المتحدة مثلاً. باتت تحديات التعايش 
المنبثقة من ضغوط الهجرة dst‏ أهمية والحاحا :وق تستفيت الولايات الجنوبية الشرقية والجنوبية 
القربية, إضافة إلى GLb‏ المقاطق Lea!‏ من دزا سة Lia‏ جات والتودرات الاجتماصية من زاوية 
التعايشس» ومن إنشاء مؤسسات مكلفة بمسؤولية تسهيل التماسك الاجتماعي. وتتفاقم الضغوط 
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الاجتماعية 131 كخ رضت إلى إهطال طويل all‏ وتن وكوق استعاب هذه الحشوظ المتتامية ممكناً 


إلا بالتعامل مع السياسات عن طريق المؤسسات. والاستجابات المصمّمة لرعاية التماسك. 


وفي نهاية المطاف. Sls‏ التماسك الاجتماعي هونتاج مجتمع يدرك ثقافة التعايش» ويعي 
فوائده وتبعات فشله. ويتطلّب التماسك الاجتماعي قبولاً واسع النطاق لرؤية تعد المستقبل 
المشترك عاملاً جوهرياً aged‏ في زيادة إنتاجية المجتمع إلى الحدّ الأقصى. ولن يتحقّق هذا 
القبول إلا بدعم Jela‏ تقدّمه مات المؤسسات الاقتصادية والاجتماعية والمدنية ومؤسسات 
الأعمال؛ ودعم آخر يقدّمه قادة حكوميون يرغبون في وضع التعايش ومزيد من التماسك في 
صدارة elu‏ الأولويات» إضافة إلى عن وضع سياسات وبرامج تشجّع على تلك القيم الأساسية. 
وتدافع عنها. 

وقد أظهرت التجارب في مناطق عدّة. Gi‏ الجهود التي JSS‏ لتشجيع التماسك الاجتماعي 
قد Yael‏ عن مجتمع مشترك. على الرغم من العقبات الموجودة منذ زمن طويل: وذلك عندما 
تسود الغدالة:وقوافر الإزادة السياسية. Lele‏ أن tulad‏ المستعمات: وإمنا أن در نفسها 


بنفسها. ولحسن الطالع؛ JLo‏ التعايش قابل للتحقيق بكل تأكيد؛ شريطة توافر القيادة الملائمة. 


Notes 


(1) Amit Sa’ar, personal communication. 


(2) Office of the First Minister and Deputy First Minister, A Shared Future: Policy 
and Strategic Framework for Good Relations in Northern Ireland, March 21, 
2005, http://www .asharedfutureni.gov.uk. 
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الفصل الثاني عشر 


جمع شمل الجماعات 
السياسة في إفريقيا وغيرها 
روبرت آي. روتبيرغ 


كلية هارفارد كينيدي 


في أجواء من الأزمات الحادّة: اجتمعت للمرّة الأولى عام 2003م شخصيات سياسية إفريقية 
مرموقة ذات خبرة من أجل تحقيق هدف معلن: ألا وهو تعزيز القيادة في قارّتهم. وكانت الكونغو 
والسودان وزيمبابوي (ناهيك عن ليبيريا وسيراليون) تعاني إخفاقات هائلة قديمة العهد على 
صعيد القيادة. فما الذي يمكن Salac‏ هل يمكن تحسين أداء القيادة في إفريقيا؟ هل يمكن معالجة 
بعضص من عيوب قيادة الجماعات المتباينة الفاضحة في منطقة جنوب الصحراء الإفريقية؟ هل 
يمكن تعليم القيادة المسؤولة بوصفها مجموعة مهارات؟ هل يمكن نقل هذه المهارات من البلدان 
a a, aY‏ التي امتازت قيادتها ببراعة كبيرة في سبيل الخيرء إلى البلدان الإفريقية التي تفتقر 
بشدة إلى القيادة؟ أو: هل ثمّة قضايا بنيوية حاسمة. أو عيوب مؤسساتية. أو عوائق ذات علاقة 
بالدخل؛ أو عقبات ثقافية تكبح جماح تعزيز قيادة السياسية الإفريقية؟ 


من المحتمل Lint‏ أنّ مفهوم «جمع شمل الجماعات» كان مفهوماً غريباً عن إفريقيا. وهل 
يعقل أن تعمل القيادة. بصورة رئيسةء بمبدأ المحصلة الصفرية في طائفة متنوعة من البلدانء 
التي تعاني LAS‏ في رأس المال الاجتماعي والثقة المتبادلة: وفائضاً في المنافسة العدائية على 


فوائد محدودة وسلع حقيقية شحيحة؟ في واقع الأمرء كان معظم الرؤساء ورؤساء الوزراء ورجال 
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السياسية الأفارقة إقصائيين لا dled‏ دمج. وبات نيلسون مانديلا الدعي الأكبر إلى الدمج؛ ولكنّه 
القائد الف في إفريقيا. Lal‏ غيره» أمثال: موبوتوسيسي سيكو في الكونغو/ زائير» وجومو BLS‏ 
ودانييل أرابموي في LES‏ وعيدي أمين في أوغند اء وكوامي نكروما في غاناء وسياكا ستيفنز في 
سيراليون» وروبرت موغابي في زيمبابوي» فكانوا بارعين في فنون التفرقة والغزو؛ إذ حرّضوا 
بصورة منهجية مجموعة عرقية ضد أخرى: أو الأفارقة ضد الآسيويين: أو الأفارقة ضد البيض» 


على غرار أسلوب ميلوسيفتش, بهدف تحقيق مصالح سياسية. 


نموذجا بوتسوانا وموريشيوس 
سواء أكان مفهوم جمع شمل الناس Lee‏ في سبيل تحقيق المصاحة المشتركة مفهوماً غريباً 
عن الممارسة السياسية الإفريقية التقليدية al‏ لاء فقد مارست بوتسوانا وموريشيوس هذا الفن 
Lia)‏ طويلاً. لقد عقد قائداهما المؤسسان. وهما سير سيريتس خاما وسير سيووساغور رامفولام 
على الترتيب» العزم على أن يكونا Bled‏ دمج: وبناة أمم في حقبة من تطور إفريقيا الحديثة, 
سادها حكم الحزب الواحد (والرجل الواحد)ء والاشتراكية الإفريقية؛ والسيطرة الغاشمة على 
النلظة Linge‏ فخ اسو 


4 


كانت مهمة خاما أسهل بطريقة أو بأخرى؛ EM‏ 80 % من شعب أمّته كانوا يتحدثون لغة 
سيتسواناء وهي اللغة الوطنية. ولكنْ تلك المجموعة اللغوية تتكؤن من سبع جماعات عرقية مميّزة. 
cole gerall E‏ غير الصواتية Bue‏ ة التعليم ؛ ونشطة في الأعمال والخدمة العامة. Jalg‏ هذه 
الأقليات كانت pada‏ جائباً في أماكن أخرى. ولكن؛ ليس في بوتسواناء حيث حرص LaLa‏ مثلما 
فعل مانديلا لاحقاًء على أن يستفيد IS‏ مَنّ أسهم وفيهم المستعمرون السابقون البيض) في تطوير 
الأمّة الجديدة ( استقلت عام 1966م) من نموها وإسهاماتها. (كانت بوتسوانا تعاني وقتها فقراً 


مدقعاً؛ ولم Glad‏ ثروة هائلة إلا بعد اكتشاف الماس واستخراجه منذ عام 1975م). 


وتوا إلى ما يتمتع به من صفات عقلانية بوصفه الزعيم الأبرز لأكبر مجموعة من الناطقين 
باللغة التسوانية. وبسبب خبرته الخارجية؛ ودراسته في جامعة أكسفورد. وخصاله الشخصية؛ 
رفض خاما فكرة إفراغ الديمقراطية من معناها (مثلما فمل قادة كثيرون غيره من قادة إشريقيا 
بأماكن gs‏ في ستينيات القرن العشرين) alee‏ بی أن يحكم bagul LoS‏ الوقن هاما 
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إلى السلطة بخطة (رؤية) داخلية وضعها على الرغم من فقر asl‏ الفتية المدقع؛ والعجز المادي 
وغيره من أنواع العجز التي al al heils‏ البريطانيون المغادرون, وافتقار بلده الشديد إلى 
الإمكانات البشرية المدرّبة والإمكانات التقنية. لم يؤمن خاما بالطرق المختصرة Lad‏ ولا بجعل 
الجماعات الأخرى كيش alc‏ وكاتكترويته تشمل جميع سگان بلده قي الطبيعة الصحراوية؛ ولم 
تقتصر على مجموعة مختارة من القطط السمان. أو أقربائه وأبناء قبيلة بامانغواتو التي ينتمي 
إليها. 

استقلت موريشيوس عن بريطانيا في الوقت نفسه تقريباً الذي استقلت فيه بوتسوانا؛ أي 
عام 1968م. GSI‏ وضع الأمّة التي تمتد رقعتها على جزيرة ( عضو مؤسس في الجماعة الإنمائية 
للجنوب الإفريقي) كان أشد صعوبة بكثير؛ إذ call‏ موريشيوس في عهد الاستعمار باضطرابات 
عنصرية وحشية. Glog‏ جميع السكان Gi‏ التوتر بين الجماعات العرقية المختلفة في الجزيرة 
سينقلب إلى أعمال عنف بين الفينة spd Vy‏ ولا سيما إذا تعاملت الحكومة الأولى في الجزيرة 
مع شعبها بالأسلوب ذاته الذي تعاملت به حكومات إفريقية وآسيوية جديدة مع شعوبها؛ أي محاباة 
الأكثرية LaS)‏ حدث في سريلانكا). أو التمييز بشدّة ضد أقلية أو أكثر LS)‏ حدث في سريلانكاء 


وأندونيسياء ومجموعة من pall‏ الإفريقية البرية). )© 


وعند نيلها الاستقلال: Ola‏ موريشيوس. التي سقطت في أيدي البريطانيين منذ عام 1795م: 
بعد أن كانت مستعمرة هولندية ثمٌّ فرنسيةء أخذت تتباهى بأكثرية سكانها من الموريشيوسيين 
الهنود الذين تبلغ نسبتهم 52 %. وكان أكثرهم مهاجرين قَدموا من الهند في القرن التاسع 
عشر ومطلع القرن العشرين. وكان نحو 30 % من السكان ينتمون إلى التراث الكريولي والفرانكو 
موريشيوسي» ومنهم أحفاد العبيد الذين نقلوا إلى موريشيوس من البرٌ الإفريقي. وكان نحو %17 
من السكان مسلمين. قَّدِموا من الهند أيضاً. ونحو3 96 من أصول صينية. وكان في الجزيرة نسبة 
ضئيلة من البريطانيين؛ مع cogil‏ حكموها في القرنين: التاسع عشر والعشرين. 


كانت موريشيوس مجتمعاً تعدّدياً بحقّ. وقد aud‏ المهاجرون من شبه القارة الهندية إليها 
لقطع قصب السكرء وهو المحصول الأول للتصدير الذي كان يُسهم في نحو 95 % من إيرادات 
التبادل الخارجي للجزيرة عند استقلالها. وكان الفرنسيون وبعض الناطقين باللغة الإنكليزية 
يملكون مَزارع سكرء أو يشتغلون بالتجارة gh‏ مع الحكومة. وكان كثير من التجار صينيين أو 
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هقوداً. وكانت الطبقة السياسية الحاكمة ]5 الاستعمار البريطاني ناطقة بالفرنسية والإنكليزية 
والكريولية. ومع أن اللغة الكريولية (يتحدث بها الموريشيوسيون الهنود والموريشيوسيون 
المتحدرين من أصول فرنسية على حدّ سواء ) كانت هي اللغة السائدة: فإن الموريشيوسيين كانوا 
أيضاً يفهمون أو يتحدثون الفرنسية والإنكليزية؛ وهما لغتا التجارة والحكومة على الترتيب. وكان 
نحو 32 % من السكان فقط يتحدثون اللغة الهندية؛ و017؟ منهم يتحدثون الأوردو. و8 % يتحد ثون 
الفرنسية. O‏ 

كانت موريشيوس متنوعة Ga‏ على صعيد السكان واللغات (عشر) والأديان (خمسة عشر) . 
وسرعان ما وقعت موريشيوسسرء التي تعتمد على زراعة tole‏ في براثن الركود الاقتصادي 
(تذبذبت أسعار السكر بشدّة في الأسواق العالمية Chay‏ كثيراً في بعض الأحيان)» والنزاعات 
الأهلية الداخلية. وأدرك رامغولام خياراته وخيارات بلده الصعبة. وكان بمقدوره» بوصفه أول 
رئيمس وزراء؛ أن يحكم البلاد بقبضة حديدية: Lelie‏ بالدعم الانتخابي الذي تؤْمّنه له الأكثرية 
الهندوسية:؛ أو أن يمد يده إلى الآخرين على الجزيرة: ويضع إستراتيجية مفيدة لجميع السكان. 
وبعد تحليل وتقييم للخيارات المتاحة أمامه؛ رفض صراحة خيارات القيادة الشديدة الاختلاف 
التي اتخذت في سريلانكاء وقرّر Í‏ السبيل الوحيد المتاح للجزيرة» والسبيل الوحيد المتاح لقومه 
(على الرغم من أكثريتهم)؛ هوبناء ديمقراطية تعدّدية حقيقية. O‏ إذ لن تخبونار التوترات 
AB pall‏ وتزدهر أوضاع جميع الناس في الجزيرة. إلا عندما يبرهن على تحلّيه بنزعة الدمج, 
ويمد يده إلى الجماعات كلها ( الهندوس والمسلمون على حدّ سواء ‏ والآسيويون وغيرهم ) e‏ ويترأس 
ays‏ مقا مع وا )© 


لقد جسّد رامغولام: كما هو الحال مع خاماء متغيّراً فائق الأهمية للقيادة الحالمة الملتزمة 
في الأوقات الصعبة. وفي الحقبة ذاتهاء كان لي كوان يو يحدّث سنغافورة؛ ليجعل منها دولة 
جديدة تماما بشيء من التفكير المتبصر نفسه الذي استخدمه خاما ورامغولام: ولومع تركيز 
على الاستقرار أكثر من الديمقراطية. ولكنٌ الثلاثة جميعهم: ولا سيما خاما ورامغولام: أدركوا أن 
مجتمعاً متماسكاً تعرّدياً لن ES‏ له النجاح: ما لم يرتكز على أسس اقتصادية راسخة. 

رفض خاما منذ البداية حياة البذخ والبطر الذي يعيشها زملاؤه رؤساء الدول الإفريقية 


الت رة گان oul‏ يرا فاد ارها عقف إلى استخلاض أفضل i‏ من موازدها المحدودة 
لبرية. وكان بلده فقيرا رها بعفةء وسعى إلى ص افضل النتائج من موار: و 
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cul‏ اف وعندما اكثشف الماس: كان لدى بر رانا مؤسسات وإجراءات وظسها cao bah Lal‏ للد 


الاستفاناة من خرواتها الماكلة:وتجدّب أخطار المرضن الهولتدى. ^ 


أدرك رامغولام حقيقتين بدهيتين» درج قادة الأمم الجديدة على تجاهلهماء ألا وهما: Òl‏ 
التناغم السياسي يتوقف (مثلما حدث في سنغافورة) على انتفاع جميع المواطنين من الازدهار 
المشعرك »وق اقتصاداً يتمد على sad‏ لمن يتقح أبذ ا ذلك الازد ها لا kias‏ كان يرتعز 
على إبقاء dis‏ من المواطنين عبيداً يقطعون قصب سكر إلى أجل غير مسمى. وجلب رامغولام 
(ومستشاروه) مناطق تجارة حرّة إلى موريشيومس, محوَلاً بذلك قاطعي القصب في البلد إلى 


وسرعان ما أصبحت موريشيوس. التي لا تزرع القطن؛ من مصدّري المنسوجات الرئيسيين: 
وباتت تستورد المواد الأولية وتحؤّلها إلى قماش» وذلك بفضل الاستثمارات الأجنبية والمزايا 
الضريبية وغيرهاء التي تشمل سيادة 318 imal clap Nang laa Bien yg‏ 
موريشيومس منتجة للألياف والملابس الصوفية: قم مكاناً لتجميع الإلكترونيات وغيرها من 
البضائع المتطورة تقنيا. وظهرت فرص عمل كثيرة:؛ وعُبّدت حقول قصب السكر لتصير طرقا. 
Sey‏ المنطقة بازدحام مروري» وبزغت طبقة وسطى نابضة LAL‏ في الأماكن التي كانت 
فيما مضى تعجٌ بالعربات التي تجرها الحميرء وبالشاحنات القديمة المتثاقلة المحمّلة بأكوام من 


ceil 


غير ذلك نماذج شاذة 

اختار القادة في هذه الحالات: أن يجمعوا شمل مختلف الجماعات» وأن يصبحوا بذلك» بناة 
Lal‏ ولم يكن بناء الأمّة على أساس سيطرة الجماعة العرقية صاحبة الأكثرية ضرياً من المُحال 
فحسب» بل بذرة صراع وحرب أهلية. ومع ذلك» وأينما نظرناء من بوتسوانا المحاطة بحدود برية 
من مختلف الجهات. أو موريشيوسس المحاطة بالمحيط الهندي» كان رؤساء الحكومات ورؤساء 
call gat‏ يكزسون: ف سعتياتوسييزيات الكرن العشرين. الكسيم ارقي الشوفنى: 


ويقؤضون: بتقديم الفرص الاقتصادية وفرص العمل والامتيازات إلى أقربائهم وأقرباء أقربائهم. 
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في حالات كثيرة؛ الشرعية المزعومة للدول الجديدة (ولأنظمتهم ). وغالباً ما أدى ذلك إلى نشوب 


صراع؛ Lily‏ حدث ازدهار. 


وفي المقابل؛ لم تنعم غويانا قط بقيادة مسؤولة. وغويانا هي أيضاً مستعمرة بريطانية 
سابقة مشهورة بزراعة قصب السكرء وفيها أكثرية من المهاجرين الهنود الذين يعملون في قطع 
القصب. وأقلية أفروكاريبية. وعلى غرار نموذج سريلانكا أيضاً. حاولت الطبقة الحاكمة في 
غويانا الاحتفاظ لنفسها بالسلطة, لتفقدها بعد ذلك» وتعاني عقوداً طويلة حكماً استبدادياً من 
ممثّلي الأقلية الكبيرة. وحتى يومنا هذا ء ما زالت غوياناء التي افتقرت أيام استقلالها الأولى إلى 
قيادة جماعات متباينة إيجابية: بلدا فتياً مصاباً بداء النزاعات الداخلية والجريمة الخطيرة, 
والاعتماد المفرط على السكرء وانخفاض مستوى المعيشة. لقد كان بإمكان غويانا أن تصبح 
موريشيوس ألفرى الها افتقرت إلى فاذاحالمين, ررك سوولة إلى اة والمحصلة الصشرية» 
المعتادة في كثير من الدول المتصارعة على أساس عرقي وثقاضي. © 


من جانب آخرء أخذ التمييز في إفريقيا وغيرها من البلدان النامية التي استقلت عن 
الاستعمار أشكالاً عدّة. أبرزها: تقديم الطرقات والطاقة الكهربائية في بعضى المناطق على 
حساب أأخرئ؛ وحص منطقة القائد الخاصة بالمرافق الجديدة من دون توزيعها بعد AN‏ على 
مختلف أرجاء البلد؛ أو إعطاء مجموعة عرقية أو اثنتين الأفضلية في الحصول على المناصب 
الحكومية. وجميعها كانت أساليب تدفع جماعات «الأغيار» إلى عدم تصديق Lil‏ تستطيع التمتع 
بثمار I‏ فتية. وهكذاء فلا ينبغي أن يكون فشل الدولة واندلاع الحرب الأهلية مفاجئاً في كثير 
من الحالات الإفريقية. 345g‏ إمبراطورية/ جمهورية إفريقيا الوسطى والكونغو وليبيريا وسيراليون 
والسودان جميعها حالات واضحةً. وأمثلةٌ شاهدةٌ على ذلك. وعلى نحو مشابه. فقد gal‏ ال 
ضد آتشيه وسولاويزي والمالوكوس أو بابوا سنوات طويلة إلى صراع في أندونيسياء مثلما يحدث 


الآن في جنوب تايلاند. 


الجماعات العرقية والثقاقة السياسية 
S|‏ رؤساء الدول والحكومات السابقين والمسؤولين الكبار والوزراء الحاليين الذين اجتمعوا 
عام 2003م أدركوا جيداً. بعد أربعين Lale‏ تقريباً من استقلال أكثر الدول الإفريقية: كيف أساء 
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معظم القادة في إفريقيا استخدام مواقعهم. وكيف عرقلوا بناء الأمّة. وأخفقوا في أخذ العبر 
من خاما ورامغولام. وقد توصلت المجموعة التي اجتمعت ذلك العام إلى إجماع لافت للنظر. 
وقالوا جما ران شكال العياد«الساكةة وأسالييها الجقت ضررا بمتظفةاحتوب الصحراء 
الإفريقية وبالأفارقة. ly‏ أجريت انتخابات في Js‏ مكان تقريباً؛ لكنّها كانت شكلية ومزوّرة في 
أكثر الأحيان.. وكان AS‏ موارد scaly sig‏ ولكنّ جُلّها وقع في أيدي فئة قليلة نهبتها وأودعتها في 
المصارف السويسرية. ولم تثمر المساعدات الأجنبية عن فوائد تستحق الذكر. وأنفق أكثرها 
على تحسين أنماط حياة الطبقات الحاكمة على نحو استعراضيء Linge‏ عق تمیق كزوات ABM‏ 
ealSy Leis‏ الذي مق رأة وسياده العانون ستين a‏ بويحدذع ab MAI‏ رة salts‏ 
حكم عسكري أو استبدادي في كثير من الأحيانء وساد الطغيان: وتفشّى الفساد. °١‏ 

كان التشخيصى الموحّد عام 2003م pal‏ | يبعث على الدهشة؛ SY‏ القادة الأفارقة عموماً 
ما انفكوا يتجنّبون انتقاد زملائهم من الحكّام علانية أوحتى سرّاً. إضافة إلى ذلك» لم يكن 
صائباً من الناحية السياسية الإيحاء Sb‏ القيادة السيئة النرجسية تتحمّل مسؤولية سوء الأداء 
في إفريقيا؛ أي غياب النمو الاقتصادي» وعدم استقلال القضاء. وفساد البنية التحتية: وزيادة 
اختلامس المال العام؛ ومحاباة العشيرة أو الأقارب على حساب الشعب كله. O”‏ ومع ذلك» عندما 
التقى ثلاثة من الرؤساء السابقين: ونائب رئيس حاليء ورئيسا وزراء سابقانء ووزير خارجية 
حالي» ورهط من وزراء المالية والعدل السابقين: وعدد كبير من الوزراء الآخرين» من اثني عشر 
بلداً من بلدان جنوب الصحراء الإفريقية عام 2003م: لم يكن هناك ثمّة BLS‏ بشأن طبيعة 
المشكلة SI tL Las! gl‏ سرعاق Lagan gail Lie‏ على أن المفكلة حديقية«وذات عواهب:وخيمة 
(باعترافهم جميعاً. لم يكن اختيار القادة الذين اجتمعوا ذلك العام عشوائياً. فجميعهم معروفون 
بالاستقامة قي العمل وخارجه: وبالالتزام بقيادة جماعات متبايكة إنجابية: وهي من الصا 


النادرة آنذاك) . 
وما انفك جمع شمل الجماعات في السياق الإفريقي. يُمسر- في أغلب الأحيان- على أنه 
إكراه جماعات «الأغيار» على الخضوع للمعايير الوطنية التي تحدّدها أكثرية أو أغلبية تعدّدية 


عرقية؛ إذ يوجد وعي بالاختلافات من دون احترام دائم لها. ولا تزال أكثرية النواتج والمسارات 
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المؤدية إلى الوطنية Lgl‏ الشكوك في كثير من البلدان؛ مع SI‏ موريشيوس وبوتسوانا وزامبيا تبنت 


منهجية متعرّدة عرقياً على مختلف صعد الحوكمة والتقدّم الاقتصادي. 


OI‏ قبول التعدّدية هو خيار مميّز للقيادة. Lily‏ كان أكثر قادة دول جنوب الصحراء يشقون 
طريقهم نحو السلطة عبر القوة العسكرية أو غيرها من المؤسسات الوطنية المتوافرة؛ فإِنّهم - 
بطبيعة الحال- يصبحون ممثّلين لجماعات أصحاب المصالح؛ الشمال ضد الجنوب في نيجيرياء 
والكيكويو ضد منافسيهم اللوفي كينياء والجنوب ضد الشمال في مالاوي. وهكذا دواليك. وكانت 
جنوب إفريقيا وحدها أمّة قبل الاستقلال الوطني ale)‏ 1994م) : ولكنّ التوتر المتصاعد بين 
الزولو الأكثر غدداً والكسهوسا التي كانت حاكمة سابقاًء أصبح بادياً للعيان. 


وتعرّض الرئيس الحالي القوي ثامبو مبيكي إلى ضغوط متناقضة كي يتصرف؛ Lal‏ من أجل 
المصلحة العامة Lily‏ لتكريس مزايا الناطقين بالكسهوسا وهيمنتهم على الناطقين بالزولو 
وغيرهم» سواء أكانوا ناطقين بالبيدي أو الفيندا (تعترف جنوب إفريقيا بإحدى عشرة لغة 


رسمية). 


يذ كر أن كل aa‏ تمتاز بثعافة سياسية مميّزة؛ أي مجموصة من آلقيم التي تنظم الممارسة 
السياسية وقواهد تؤذيع السلطةويوجد في كفي رمن البندان الإقريقية الحديفة ترشب رسمي 
للحوكمة الديمقراطية؛ التي تحترم شكلياً فقط في أغلب الأحيان؛ ولا يوجد غير استعداد قليل EY‏ 
شيء يشبه الديمقراطية التداولية الحقيقية: خارج بوتسوانا وموريشيوس وجنوب إفريقيا وغانا 
وتنزانيا. وليمس ثمّة وعي ضمن الثقافات السياسية السائدة في تلك البلدان بعدم إمكانية بناء 
الأمم أو الحفاظ على وحدتها من دون تأكيد حازم على انسجام الجماعات المتباينة: ومن دون Bl‏ 
استيعاب قسري. وبتعبير آخر. لا يدرك القادة الحاجة إلى جمع شمل جماعات متخاصمة لتحقيق 
المصاحة العليا للأمّة الفتية إلا في بعض البلدان فحسب. وعوضاً عن ذلك: فالوصفة الجاهزة 
بصورة دائمة تقريباً هي الإكراه. وعلى النقيض من النموذج الهندي, فالنموذج الإفريقي السائد 
نموذج مركزي حتى في جنوب إفريقيا. 

وفي المقابل» اعترفت سياسيات ثقافية محلية تقدمية» في حالات نادرة؛ بالحاجة إلى 
الإنصاف والتعامل مع الاختلافات والجماعات العرقية المختلفة بعدالة. لقد تأثرت تلك الثقافات. 
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إن لم تكن قد نشأت» بنصائح قادة مميّزين وما يتمثلون به. وكان هذا ما حدث - من دون شكٌ- 
في بوتسوانا؛ إذ أورث خاما العصا الماريشالية لخلفه الذي اختاره» سير كيتوميل ماسيرء الذي 
مرّرها بدوره إلى فيستوس موغاي» رئيس بوتسوانا حتی مطلع عام 2008م. 

ومنذ عهد رامغولام: تبدّلت الحكومات والمعتقدات الأيديولوجية في موريشيوس بانتظام 
عن طريق صستاذيق (altel ogy Sly pl caw‏ إلى هافة سياسية عمادها التبنامع والديمقراطية 
التي نحتها رامغولام في أثناء عهده الأول الناجح في رئاسة الوزراء. وما كانت التعددية بالنسبة 
إليه وإلى حكومته حجر عشرة أمام التقدّم الوطني. بل مصاحة إيجابية. ونتيجة لذلك» استفادت 
موريشيوسس من تعاقب قادة؛ احترموا وشجّعوا جميعاً الجماعات العرقية واللغوية والدينية على 
العمل Les‏ لتحقيق الأهداف الوطنية المشتركة. 


القيادة الجيدة والسيئة 

ما كانت مواقف ومنهجيات من هذا القبيل مألوفة بين القادة الأفارقة في مطلع القرن 
الحادي والعشرين. Sy‏ الرؤساء الأفارقة ورؤساء الحكومات المخضرمين الذين اجتمعوا عام 
3م. وعقدوا مزيداً من الاجتماعات التي استمرت حتى عام 2004م» قرّروا ČÍ‏ السعي لوضع 
القيادة الإفريقية على مسار أكثر تفهماً لبعضهم بعضاً. هو pal‏ فائق الأهمية بالنسبة إلى مستقبل 
إفريقياء مشدّدين على قيم الجماعات المتباينة؛ مع Gi‏ أحداً لم يأت على ذكر مصطلح «جماعات 

كان ماسير من بين LS‏ أعضاء الاجتماع المغلق. وكان LÉ‏ مثالاً سيئاً لرئيس زيمبابوي 
روبرت موغابي ماثلاً أمامه وأمامهم. فقد ald‏ وحده. حتى عام 02003( بتدمير البلد الذي كان 
يوماً ما يمتاز بأفضل نسبة موارد بشرية لكل نسمة في إفريقيا كلهاء ويملك أكثر اقتصاد توازناً في 
القارة. ومنذ ذلك الحين» لم تسر الأوضاع تحت قيادة موغابي إلا من سيئ إلى أسوأ. 

سار موغابي ببلده نحو الهاوية بعد عام 1998م بدافع من جنون العظمة لديه. عن طريق 
فسخ العقد الاجتماعي الذي كان يجمع شمل الجماعات المختلفة قومياً وعرقياً. لقد حابى قومه. 
فراحوا يسيطرون على مكاسب السلطة المعتادةء ووذّع عليهم حصرياً مكاسب فساد غير محدود. 


وسرعان ما بدأ بتقويض نظام القيم الذي جمع شمل الأمّة وجماعاتها في سبيل تحقيق أهداف 
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مشتركة: وذلك عندما قام بتزوير الانتخابات» والتفت إلى خصومه السياسيين والجماعات 
العرقية الخارجية مكشّراً عن أنيابه. لقد قصم ظهر النظام القضائي الذي كان مستقلاً فيما 
poy eons‏ المجاسيية الى قدا صحيفة يومية خامينة ct)‏ الدولةالوساقال الإعللامية 
التلفزيونية والإذاعية جميعها: إضافة إلى الصحيفة اليومية الوحيدة التي ما زالت تصدر حتى 
الآن)؛ ولجأ إلى العنف لإرهاب خصومه السياسيين» وأفرغ خزائن الدولة من الأموالء ليملا بها 
جيوبه وجيوب أصدقائه المقرّبين. 

ووفقاً لما سبق؛ صمّم القادة الذين اجتمعوا عام 2003م على تنشئة مزيد من أمثال مانديلا 
وخاماء وعدد أقل من أمثال موغابي مستقبلاً. وما خامرهم ÓLA‏ مطلقاً في أنّ الموغابية كانت 
وبالاً على إفريقياء وكارثية على الزيمبا بوبين. لكنّ أعضاء مجموعة القيادة تحمّسوا لفكرة جذابة 
تقول بأهمية القيادة؛ Slay‏ القيادة الجيدة أكثر حسماً في البلدان الفقيرة الهشَّة منها في البلدان 
الغنية المستقرة. لقد أدركوا S‏ الإرادة الإنسانية الحرّة تقود؛ Lal‏ إلى الحرب والفاقة: وإمّا إلى 
السلام والازدهار. 


وما كانوا في حاجة إلى EA‏ يقنعهم: فرادى أو جماعات» Gly‏ خصال القيادة أدت إلى انحدار 
إفريقيا اقتصادياً وسياسياً منذ ستينيات القرن العشرين:. وأنه ما من سبيل آخر غير تعزيز 
القيادة سيتيح للأفارقة تحسين حياتهم وجعلها أكثر إنتاجية لشعوبهم. 


مدونة للقيادة 


قرَّر القادة؛ في أثناء الاجتماعات الدورية التي امتدت حتى عام 2004م, el‏ يكوّنون مجلس 
القيادة الإفريقية. فصاغوا Aaga Gly‏ ومدوّنة قيادة إفريقية لافتة للنظر. وخطة عمل مكرّسة 
لبناء قدرات القيادة في إفريقيا؛ أي لتعزيز قيادة الجماعات المتباينة ضمنياً. وكان اعتماد مبدأ 
الحكم بما Gems‏ مصاحة الجماعات المتباينة كلها واضحاً لأعضاء المجلسس. Lily‏ القادة: فما 
كان الحكم بذلك الأسلوب هو جوهر القيادة الجيدة فحسب, بل كان يخمّف من حدّة الصراعات, 
ويعرّز احتمالات الازدهار أيضاً. وقد اعترف أعضاء المجلسس بمفهوم أضيق للقيادة كما هو 
مُستخدّم عادة؛ لكنّ انعكاساته كانت سلبية على إفريقيا والأفارقة. 
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نصّت الجملة الأولى من بيان مهمة المجلس على الآتي: AZ gan‏ القادة الناجحون عالمياً 
a BM‏ اند رة بها جد gia‏ فاع ةامر طا Bates‏ اتا هل أل كاخ تاجن 
cs 52‏ لمواطنيهم إحساساً بالانتماء إلى مشروع وطني يعتز به جميع المواطنين. ويجمعون شمل 
أممهم Linge‏ عن شرذمتها. ويسعون كي يخلّد الناسس ذكراهم بفضل أعمالهم التي ages‏ في 
تحسين حياة مواطنيهم الحقيقية: لا ثروات قلّة منهم». وتشير الوثيقة بعد ذلك إلى أن القادة 
السيئين والخطرين «يمزقون النسيج الاجتماعي والاقتصادي لبلدانهم... ويضطهد الحكام 
المستبدون مواطنيهم». 002 


من جانبهاء تعبّر مدوّنة القيادة الإفريقية عن التزام واضح» وإن كان مضمراًء بمبادئ قيادة 
الجماعات المتباينة التي تنبثق من الإدراك الفردي والجمعي SL‏ إفريقيا في حاجة ماسة إلى 
التغلّب على كثير من القوى القسرية التي تقسّم إفريقيا والأفارقة؛ باستثناء بوتسوانا وموريشيوس 
وجنوب إفريقياء وبأنّه ما من بلدان مكتملة الأركان في منطقة جنوب الصحراء في الوقت الحاليء 
بل دول أو أمم بدائية. لا يزال كثير منها في طور النمو. ويستطيع القادة بناء أمم جديدة: مثلما 
حصل في بوتسوانا وموريشيوس» من جماعات متنوعة اجتمعت ضمن حدود إفريقيا الجديدة التي 
رسم الاستعمار أكثرها. ولكنّهم يجب أن يبنوا بضمير, وأن يتجنَّبوا الاستسلام للضغوط الكثيرة 
التي قد تغري قائداً ونظامه بتفضيل جماعته اللغوية أو AB pall‏ على الآخرين. والحكم بنزاهة في 
إفريقيا أمر عسير وغير متوقع؛ GS‏ مدوّنة القيادة الإفريقية والتوجّهات الواضحة لأعضاء مجلس 
القيادة الإفريقي تشير إلى Gl‏ القادة الحكماء أصحاب الخبرة يدركون أن ليس TS‏ منهجية Soil‏ 
بقادرة على جمع شمل الأمّة. 


تتكوّن مدوّنة القيادة الإفريقية من ثلاث وعشرين وصية. وتشير أولاها إلى Si‏ القادة 
الأفارقة موجودون لخدمة شعوبهم وبلد انهم» لا لخدمة أنفسهم. وتقول: Sly‏ القادة يجب أن 
يقدّموا رؤية مترابطة منطقياً للنموالفردي والتقدّم الوطنيء مع ضمان تحقيق العدالة والكرامة 
لجميع المواطنين». ويعني هذا ضمنياً ألا يسعى أكثر القادة إلى تحقيق العدالة والكرامة لأتباعهم 
فقط. وتطالب الوصايا الباقية بأن يقوم القادة الأفارقة بالتشجيع على مشاركة واسعة للأفراد 


والجماعات؛ وفيهم الأقليات والأكثريات جميعها؛ واحترام حقوق الإنسان» وتعزيز سيادة القانون. 


4 اجتيار dati‏ الفاصل 


وصيانة حرية التعبيرء وتعزيز السياسات التي GAS‏ الخير والرفاهية للمواطنين قاطبة » وأكثر 
من ذلك بكثير. 


وقد عرض المجلس - تحديداً- تقديم النصح إلى المنظمات الدولية: والدول وحدهاء 
والمؤسسات Ariba!‏ والقادة الأفارقة الأفراد بشأن أفضل سبل تحسين نوعية القيادة. وأبدت 
المجموعة استعدادها Lad‏ يد العون إلى المجتمعات المدنية في البلدان التي تعاني أزمات قيادة 
خطيرة (القليل منها فقط طلب المساعدة). وكان المجلس» بوصفه هيئة تضم قادة أفارقة 
يحظون بالتقدير بركاسة ماسير: سبّاقاً أيضاً إلى حت القادة الوطنيين الطمّاعين على الالتزام 
بحدوذ الفترات الدستورية.وهاجم 'أيضاً الممارسات الفاسذة: وإجمالاً نقول: إن المجلس يرغب 
في أن يكون وجداناً لإفريقيا جمعياً: إذا سمح له القادة الأفارقة بأداء هذا الدور. 


تدريب قادة جدد 
يعتقد المجلس بواقعية Gl‏ تأثيره سيكون أكبر إذا عمد إلى بناء قدرات القيادة لدى الجيل 
القادم والأجيال المستقبلية من القادة السياسيين الأفارقة. لذاء Dla‏ يرغب في غرس فنون 
القيادة الحكيمة والحكم الرشيد في أفئدة سياسيين شباب منتخبين: يُنتظر أن يصبحوا قادة في 
القريب العاجل. ويرغب أن يسير هؤلاء الشباب على Lad‏ خاما ورامغولام ومانديلاء وألا يحذوا 


حذو موبوتو وموغابي. 


تقوم فكرة المجلس على جمع قادة سياسيين شباب منتخبين سنويا لتدريبهم على فنون 
القيادة, ولا سيما القيادة التي تركز على الجماعات المتباينة. ومن جانبهاء سترشّح الأحزاب 
السياسية والسفارات والمنظمات الدولية قادة سياسيين مؤهلين يتوقع لهم النجاح. بعد LAUD‏ 
سيعمل المجلس على اختيارهم بعد إجراء مقابلات gå ages‏ يحاول بناء قدراتهم عن طريق 
إخضاعهم لسلسلة من حلقات البحث LAN‏ بعناية. فقد وضع المجلس منهاجاً دراسياً مفضّلاً 
ومدروساً لتحقيق diaga‏ ويركز أحد الأقسام على الاختلافات العرقية وغيرها من الاختلافات 

a 

الداخلية الأخرىء وعلى كيفية التعامل معها لبناء الأمم بتناغم وانسجام» وتجنّب نشوب 
الصراعات. ويركز قسم الحوكمة على ضرورة تقديم الحكومات Shai‏ إيجابياً لتحقيق التقدّم 
الوطني والتماسك الجماعي. 
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وبوجه ale‏ يتعلّم القادة السياسيون كافة تقريباً كيف يعملون ويقودون. عن طريق المراقبة 
والمحاكاة لخصان قيادة أسلافهم وأساليبهاء أوتجتّبها: ومع تقدّمهم سياسياً:همن الطبيعي 
أن يلاحظوا كيف كسب أسلافهم الانتخابات» وتعاملوا مع المكوّنات: وبنوا التحالفات: lga jag‏ 
المعارضة:؛ وشرحوا على Hall‏ رؤى قيادتهم. ولعلّهم شاهدوا أسلافهم: في حالات كثيرة: وهم 
يتعاملون بوحشية مع معارضيهم» ويملؤون جيوبهم وجيوب أصدقائهم. ويتجاهلون الإرادة الشعبية, 
ويكذ بون أو يتحدثون بلسانين. وبتعبير آخرء يتلقى كثير من القادة الأفارقة حالياً إيحاءات سلبية 
بقدر ما يتلقون إيحاءات إيجابية. وغالباً ما يراقبون القادة» وهم يخفقون في مهام الجماعات 
المتباينةء لكنّهم ينالون الهتاف والدعم الوطني والدولي. وما كان ثمّة أمثلة خارجية كثيرة تشجّع 
على قيادة مسؤولة بانية ASU‏ 


يجب قاول مسائل التمزيز هذه باستكد ام تمرين olds‏ قرات منتوي مخشتصن لمجموعات 
من القادة السياسيين الشباب المنتخبين» بحيث يستمر عقداً كاملاً؛ على أن gag‏ على هؤلاء 
القادة - في أثناء التمرين- إنجازات وطنية إيجابية cia‏ بفضل قرارات قيادة واضحة أو 
جملة من القرارات؛ أي لمحات مختصرة عن الشجاعة: في الجزء الأكبر منها؛ GY‏ القرارات 
التي تنحاز إلى جمع شمل الناس كافة؛ وتتحاشى التشرذم العرقي أو اللغوي أو الديني في جميع 
الحالات الممكنةء هي القرارات التي يجب أن يتعلّمها القادة المبتدئون: الذين يتعيّن عليهم أيضاً 
إدراك الطرق والأسباب التي تفضي إلى إنتاج أفعال القيادة المناسبة أخلاقياً والشجاعة معنوياً 
مزيداً من الشرعية, تاركة bsy‏ أفضل للقادة. 

وفي هذا السياق» يجب أن تكون المفاضلة بين عواقب القيادة السيئة الفاسدة الذاتية 
المرجعية وإنجازات القيادة الدامجة الجامعة البانية للأمّة مفاضلة تعليمية: تقَدّم تحدّياً 
مفيداً يسعى القادة الشباب الطموحون إلى محاكاته. وبتوافر أهداف معقولة يسعون إلى 
تحقيقهاء ونماذج إيجابية ينشدون محاكاتهاء سينشأ القادة السياسيون المستقبليون الأفارقة 
- في أقل تقدير- (مع مجموعتهم الدراسية) على تثمين القيادة المسؤولة عالياً. والسعي 
للوصول إليها. 





خلاصة 

مكل فيادة الجماعات المتباينة bls‏ حاسماً. Vy‏ يقى القادة الحاليون, الذين:دافت لهم 
السلطة في مناصبهم في قمّة الهرم السياسي: المعرضون Liles‏ لإيحاءات سلبية كثيرة؛ تشجيعاً 
على تغيير أساليبهم وسلوكهم. لذاء لا يجب اتباع الطرق القديمة فقط في تعليم الجيل الثاني من 
معاوني الوزراء والبرلمانيين الواعدين؛ إذ يمكن تعليمهم كيفية جمع شمل الجماعات» وكيفية 
حصد ثمار نجاح من هذا القبيل؛ وكذلك كيفية توحيد شعوبهم» ومدى أهمية النهوض بها Linge‏ 
عن افتراسها. ويمكنهم أيضاًء بدراسة أمثلة أوروبية وآسيوية وبعضى الأمثلة الإفريقية الناجحة 
والباعثة على الأسىء تعلّم السبيل الأفضل لإنجاز مساع من هذا القبيل؛ وتحقيق مصلحة بلدهم 
241 ومصاحتهم أيضاً. ' 

وفي واقع الأمرء فليس السياسيون الشباب الطموحون بأكثر من ميسّري جماعات متباينة 
بالفطرة بين الفينة والأخرى. حتى مانديلا نفسه؛ وهوقائد 5S‏ إضافة إلى كونه دامجاً بالحدس 
في سنوات ما بعد السجنء كان سياسياً وما كاد يركز على جمع شمل الجماعات في أثناء أيامه 
الأولى بوصفه مقاتلاً Ló‏ في سبيل الحرية. C?‏ وما راح يقدّرقضايا الجماعات المتباينة إلا 
GLI‏ سني سجنه الطويلة؛ مع سمو مكانته بوصفه قائداً لعدد كبير من مناهضي نظام الفصل 
العنصري المسجونين معه. كما dagi S‏ المتنامي لحرّاس سجن روين آيلاند بوصفهم 
أشخاصاً. في منهجيته في مرحلة ما بعد السجن تجاه مواطني جنوب إفريقيا الآخرين؛ وضي 
تركيزه على التوحيد لا على التقسيم. 

saai فضائل تركيز القادة السياسيين على الجماعات المتباينة ليست بخافية على‎ ól 
ولا سيما في المجتمعات التعدّدية التي تضم مهاجرين غير مندمجين بصورة كافية,‎ 
حيث تسود قيم متضادة: ويكون من السهل والملائم كسب الأصوات عن طريق التصريح‎ 
الإقصاء العرقي أو اللوني أو اللفوي أو الديني مرغوب فيه أكشرء أو أنه أكثر أهمية‎ SL, 
هذه الأوراق‎ att ولا تمصب‎ SSN يناف ,طرق‎ SYS) gate Lat abe, fatal 
الإقصائية: ولا سيما في البلدان التي تمتاز بنهجها طرق تصويت برلمانية تمثيلية‎ 
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إِنَّ الانتصار في السياسية عن طريق السباحة عكس التيارء هو أكثر صعوبة وندرة. ولكنٌ 
البلدان النامية التي مورست فيها قيادة الجماعات المتباينةء وبنيت فيها الأمم» هي البلدان 
التي حقّقت استقراراً ودخلاً أعلى من المعدل الوسطيء وحوكمة ممتازةٌ ومستويات جيدةٌ من 
المشاركة. 
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الفصل الثالث عشر 


الاطار العام في قيادة الجماعات المتباينة 
الجماعات النسوية في المملكة العربية السعودية 


هي اديع 
كلية دبي للإدارة الحكومية 


كلية هارفارد كينيدي 


تستطيع قيادة الجماعات المتباينة. وهي مجال GL‏ في دراسات القيادة: الاستفادة من 
فهم أكثر شمولاً لدور العوامل المتضمنة في دينامية الجماعات المتباينة. وما أولت أدبيات القيادة 
دوو قاقد وتو لقاع ا Le‏ مسصهاته من اظتطام على اترم مق ذلك رهض أت عمل 
أقل على محتوى القيادة. O‏ لقد قدّمت أدبيات علم النفس الاجتماعي دروساً قيّمة عن دور السياق 
المهم في علاقات الجماعات المتباينة: ولا سيما طرق تعريف الذات من زاوية عضويتها في 
جماعات مختلفة. GI)‏ قدراً غير يسير من الأعمال. التي ترتكز على هذه الأفكار الأصلية للهوية 
الاجتماعية. أفرط في تبسيط عملية وضع مفاهيم دور السياق. ^ ويعطي تحديد مفاهيم دينامية 
الجماعات المتباينة بعناية واهتمام بأدق التفاصيل: وزناً أكبر لعوامل فردية في سياق العوامل 
البنيوية أو السياقية: وذلك باستخدام متغيّرات فردية واجتماعية في النظرية والبحوث. O‏ 

يتناول هذا الفصلء باتخاذ الحركة النسوية الناشئة في المملكة العربية السعودية حالة 
عيانية للدراسةء كيف IA‏ السياق؛ مُمثَّلاً في العوامل الاقتصادية والسياسية والاجتماعية, ÍI‏ 





Lege‏ في إدراك قيادة الجماعات المتباينة. ويقدّم سياق الحركة النسوية في المملكة العربية 
السعودية مثالا واضحاً على دور السياق في قيادة الجماعات المتباينة؛ لأنّه يشمل أكثر من 
جماعتين متفاعلتين: حيث الهوية مغروسة في سياقات ذات مغزى من الناحية العاطفية. وحيث 
توجد سبل عدّة لتحليل الذات. 

ويتناول الفصل La‏ كيفية استفادة الجماعات النسوية في المملكة العربية السعودية من 
كبري EERE A EN dei‏ وسن له مكيل. ويقترح مسارات 
ثلاثة تبيّن أثر السياق في قيادة الجماعات المتباينة؛ أولها: تأثير السياق في تشكيل الجماعات 
الأساسي؛ لأنّ السياق يصوغ الهوية ( أي يكوّنها ) . والثاني: صياغة السياق فرصاً للعمل الجمعي 
ضمن الجماعات الفرعية في المجتمع (أي عمل جمعي) . والثالث: توفير تغيّرات السياق فرصاً 
jalga g‏ للتعاون بين الجماعات ( أي قيادة جماعات متباينة) . والأهم مما سبق SI‏ هذه المسارات 
الثلاثة ترتبط معاً بعلاقة تساندية تكاملية؛ فمن شأن Gi‏ تغيير في أحدها أن يؤدي إلى تفيير في 
المسارين الآخرين» والعكس بالعكس. 

فكيف تصوغ المسارات الثلاثة السابقة قيادة الجماعات المتباينة؟ لإرساء قاعدة للنقاش 
حول ذلك» سأطرح إطار عمل مفاهيمياً يجمع بين نظريات مأخوذة من أدبيات الحركات 
الاجتماعية وأدبيات الأنتروبولوجيا الاجتماعية عن النوع الاجتماعي في الشرق الأوسط؛ على أن 
aa‏ بوصف موجز عن مجموعات النساء اللائي أجريت معهنٌ مقابلات؛ asd‏ لأهداف هذه 
الدراسة:؛ وبلمحة عامة عن السياق الاقتصادي والاجتماعي السياسي الذي تعمل فيه الجماعات 
النسوية السعودية. ويتوزع ما تبقّى من الفصل على ثلاثة أقسام رئيسة تبيّن مسارات تأثير السياق 
في قيادة الجماعات المتباينة: صياغة السياق تشكيلَ الهوية. وصياغة فرص العمل الجمعيء 
وإضفاء تغيّرات السياق falga‏ على قيادة الجماعات المتباينة. ids‏ الفصل بدراسة ما تقترحه 
الحالة السعودية بالنسبة إلى دور السياق في قيادة الجماعات المتباينة عموماً. 


إطار العمل المفاهيمي والمنهجية والوضع المحيط 
شدّد منظرو العملية السياسية في أدبيات الحركات الاجتماعية على دور العوامل البنيوية في 
بروز هذه الحركات وتوسّعها. وقد حدَّدوا ثلاثة مفاهيم مهمة لقيادة الجماعات المتباينة والقيادة 





داخل الجماعة:؛ ألاوهي: الفرصة السياسية؛ وموارد التعبئة؛ والتأطير الثقافي. ‏ والفرص 
السياسية هي جوانب للبيئة السياسية: يمكنها أن تمثّل الحوافز للأفراد gi)‏ الجماعات) كي 
يتصرّفوا جمعياً عن طريق فرض توقعاتهم للنجاح أو الفشل. أمّا موارد التعبئةء فتشمل الشبكات 
الاجتماعية والمؤسسات الرسمية التي يُنشئها قادة الجماعات. ويستخدمونها عندما تسنح فرصة 
سياسية. في حين يشير التأطير الثقافي إلى المعاني المشتركة التي يضفيها الأشخاص على 
وضعهم. ويُذكر Sİ‏ التغييرات السياقية المواتية سياسياً تُسهم في توفير حوافرٌ لقادة الجماعات 
النسوية في المملكة العربية السعودية؛ من أجل توظيف ديناميات جديدة في مجال الجماعات 
المتباينة. ويساعد إطار عمل العملية السياسية على تحديد الطرق المناسبة لإيجاد تلك الحوافز؛ 
أي تعبئة الموارد من أجل العمل الجمعي داخل الجماعة بطرق Sapam‏ والمشاركة في جهود إعادة 
تشكيل الهوية الاجتماعية بوساطة عمليات التأطير الثقافي. 


من جانبه؛ يكمّل العمل الاجتماعي الأنتروبولوجي في مجال النوع الاجتماعي في الشرق 
thie gh‏ وعفد FN ail‏ العملية السيائسرة اللعاؤقة يمن الدولة والحركة النسوية O‏ ويصورة 
أكثر تحديداًء dal‏ هذا العمل الضوء على كيفية إقحام أيديولوجية الدولة في تشكيل الهوية 
والعمل الجمعي. وفي حالة المملكة العربية السعودية؛ Óla‏ أيديولوجية النوع الاجتماعي التي يرؤج 
لها في الثقافة السياسية: تجفل تدجين المرأة أمراً مثالياً. وترفع من شأن الفصل الجنسي. 
وترتبط هذه الأيديولوجية ارتباطاً Lady‏ بالأيديولوجيات التي تمنح المَلكية الشرعية. ® وقد 
باتت المرأة؛ عن طريق إنشاء أيديولوجية «النسوية المثالية» Y)‏ أستخدم علامات الاقتباس إلا 
حين أقتبس مباشرة من كلام شخص Y i La‏ للفت الانتباه إلى المصطلح)؛ رمزاً للهوية الوطنية؛ 
وأضحى مظهرها وسلوكها ودورها في المجتمع AIS‏ يرمز إلى التزام القيادة بحماية «عائلتها 
القبلية» من النفوذ الغربي. ومن تحدي سيطرة الرجل في أثناء مراحل التغيير الاجتماعي. ° 

Lady‏ كانت الدولة قادرة على التلاعب بأيديولوجية النسوية المثاليةء فقد استغلتها في وضع 
سياسات تحررية وتقييدية على So‏ سواء. O‏ ومن GLE‏ هذه المطواعية تحديداً أن تدعم عمليات 
التأطير الثقافي للجماعات النسوية. عندما تتفاوض الأخيرة على مواقعها المختلفة في شبكة 
سلطات الدولة وهيئاتها؛ التي تشكّل جميعها أيديولوجية النسوية المثالية هذه وتصونها. وبذلك, 
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تنطوي إستراتيجيات التعامل المختلفة مع جهات فاعلة متنوعة: داخل المملكة وخارجهاء على 
عواقب تطال التماسك ضمن الجماعةء وقيادة الجماعات المتباينة. 


في حين aged‏ نظرية العملية السياسية في تحديد المسارات التي تربط بين تغيّر السياق 
وديناميات الجماعات المتباينة والديناميات الفاعلة داخل الجماعة؛ وقد تشرح الأدبيات التي 
تخوض في النوع الاجتماعي والهويةء سبب أهمية الهوية الاجتماعية بالنسبة إلى ديناميات 
الجماعات المتباينة والديناميات الفاعلة داخل الجماعة. وعلى هذا . Ola‏ استخدام المنظورين 
Laa‏ في دراسة حالة الجماعات النسوية في المملكة العربية السعودية؛ سيور لنا إطار عمل مفيد 
في تحليل المسارات التي تربط تغيّر السياق بتكوين الهوية؛ والعمل الجمعيء وقيادة الجماعات 
المتباينة. 

5 7 

Si‏ أن بيانات هذا الفصل الأولية أخذت من مقابلات مفصّلة ومعمّقة أجريت مع عشرين 
قائدة جماعة نسوية في المملكة؛ ينتمين إلى جماعات رسمية أو مؤسسية؛ كفرف التجارة: أو إلى 
شبكات مرنة من الناشطات والكاتبات اللاتي يتواصلن ضمن تجمّعات غير رسمية؛ بهدف التأثير 
جماعياً في صنع القرار بش أن قضايا محدّدة عن طريق ALLS‏ لقد نسمّت جميعن السيدات 
اللاتي أجريت معهنٌ مقابلات جهوداً جماعية تسعى لمنح المرأة دوراً أكثر عدالةٌ وإنصافاً في 
الحياة العامة وذلك عن طريق الكتابة والتنظيم والاحتجاج. وقد تبيّن O‏ هؤلاء النسوة أتين من 
خلفيات متنوعة. فقد تعلّم قسم منهنٌ في المملكة العربية السعودية ودرس قسم آخر في الخارج. 
وهنّ يشغلن نقاطاً أيديولوجية مختلفة على طول «الطيف» النسوي. ويصفن أنفسهنٌ بالإسلاميات 
والحداثيات والليبراليات والمحافظات اللائي يدافعن عن حقوق المرأة. Šas‏ ينتمين أيضاً إلى 
مناطق مختلفة من المملكة العربية السعودية. ولديهنٌ وجهات نظر متنوعة بشأن جدول أعمال 
التغيير الاجتماعي. وبذلك, Éa‏ السيدات اللواتي أجريت معهنٌ مقابلات Allie $ e‏ لإنشاء 


نماذج متباينة لقيادة ile Leet!‏ والقيادة داخل الجماعة في الجماعات النسوية السعودية. 


تمتد جذور السياق السياسي الاقتصادي الاجتماعي الحالي للحركة النسوية الناشئة في 
المملكة العربية السعودية إلى التطورات التي حدثت منذ تأسيس التحالف السياسي الديني الذي 
žo‏ مناطق شبه الجزيرة dy pall‏ عام 1932م. ومنذ ذلك الحين: تعرّضت مجتمعات متنوعة 
ويا ت ادلات flaca! sta‏ هو انها قاد إلى وما وماك pub‏ قرم افونا LBS Ly‏ 
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هوية جديدة تخدم الدولة - الأمّة. cals yO)‏ المرأة هي الخاسر الرئييس في هذه العملية؛ EY‏ 
مجتعها Laali‏ المستزف المخخصن للتضامق النسوي خارج المتول يني Vata‏ إلى هذه 
الممارسات غير القويمة. P‏ وبسبب إعادة تعريف خبرة المرأة في المجتمع عن طريق الشعائر 
والعبادات من دون تقديم بديل؛ إذ كان المسجد فضاءً يهيمن عليه الذكور؛ فقد تحؤّل الفصل 
الاجتماعي البسيط للنساء عن الرجال إلى وضع وجدت فيه المرأة نفسها وقد أقصيت عن بقية 


(13) 


التساء. 


من جانب ST‏ تؤْثّر العوامل الاقتصادية تأثيراً عميقاً في هوية المرأة: وتّفضي إلى متبّطات 
للعمل الجمعي أيضاً. فقد أسهمت الطفرة النفطية في سبعينيات القرن العشرين بفاعلية في 
إحداث تنمية هائلة أمنّت للمرأة فرص تعليم وتوظيف لم يسبق لها مثيل. ') وقد أدت سياسات 
التنمية هذه» مع العوامل السياسية الدينية المتعلّقة ببناء AEM‏ إلى وضع ما كان سابقاً أعرافاً 
اجتماعية أو تقاليد محلية على صورة مؤسسات وتحويله إلى قوانين. C‏ وكان للتحديث أثر مختلط 
في حياة المرأة: فقد أتاح لها من جهة فضاءات جديدة للمشاركة الجمعية. لكنّه كبّلها من جهة 
p‏ 


أخرى بقيود أيديولوجية النوع الاجتماعي للدولةء التي زعمت الأصالة الدينية والثقافية. 


Be‏ واقع الأمر؛ فقد شهدت المملكة العربية السعودية في الحقبة التي أعقبت أحداث 
الحادي عشر من سبتمبر Alec‏ صارمة لإعادة تكوين الهوية الوطنية؛ وفهماً جديداً لدور المرأة 
السعودية. فعلى الصعيد الخارجي» باتت خطابات السياسة الخارجية الأمريكية تجاه الأنظمة 
التسلّطية تحمل نبرة تهديد. ولا سيما في أعقاب التوسّع العسكري الذي أفضى إلى احتلال 
العراق. 9 ووجد السعوديون رجالاً ونساءً أنفسهم abel‏ خطاب جديد عن الحرب على الإرهاب» 
وهوخطاب معاد لحكومتهم ودينهم وثقافتهم. LAT‏ على الصعيد الداخلي فقد أسهمت 
الهجمات الإرهابية على مناطق بالمملكة العربية السعودية في زعزعة شرعية الأيديولوجية 
الوهابية؛ ووضع طبيعة التحالف السياسي الديني على المحك. C?‏ وأدت هذه الظروف إلى تطور 
في الحقل الفكري السعودي تمخّضت عنه تحالفات بين جماعات ذات أيديولوجيات متعارضة 
تاريخياً. تضم الليبراليين والعلمانيين والسنّة والشيعة. وقد اجتمعت هذه الجماعات على نقد 


(19) 


الأيديولوجية التقليدية السائدة. 
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من جانبهاء وجدت المرأة السعودية نفسها في موقف فريد من نوعه وجهاً لوجه مع هذه 
التغيّرات السياقية. فقد وضعت حكومة الولايات المتحدة مسألة تعزيز حقوق المرأة في صدارة 
حملتها لنشر الديمقراطية في العالم العربي» وهي حملة سلّطت الضوء على الموقع الذي تحتله 
BI pall‏ السعودية في صلب الحديث عن التحديث والأصالة الثقافية: وبوصقها رمزاً للهوية 
الوطنية. هذا إضافة إلى تفيّر موقف الدولة الرسمي من المرأة. وبالطريقة نفسها التي احتوى 
بها الإعلام السعودي الأصوات الفكرية والمذهبية المهمّشة سابقاً. راحت الصحف الوطنية تطبع 
صوراً للنساء السعوديات, اللائي خضعن زمناً طويلاً للرقابة الإعلامية؛ وأجرت برامج تلفزيونية 
سعودية مقابلات مع سيدات أعمال ناجحات؛ وشاركت نساء عدّة الوفود الرسمية في زياراتها إلى 
الدول الأجنبيةء مثلما حدث في أول زيارة للملك عبد الله إلى الصين. 


وفي هذه الأثناء. برزت إلى الواجهة أحداث ثلاثة بوصفها حالات إصلاح تبيّن ما سلكه 
دمج المرأة وإاقصاؤها عن عملية الإصلاح من سبل معقّدة: مؤتمر «الحوار الوطني» الذي دعا 
إليه الملك عبد alll‏ عام 2003م والانتخابات البلدية عام 02003 وانتخابات غرف التجارة عام 
4م.. 2 وسواء أكانت هذه الإصلاحات حقيقية وشاملة ومتسقة أم لاء Laila‏ تشي بكثير من 
أساليب الجماعات النسوية في تناول المشاغل البارزة على صعيد الوحدة الوطنية (في وجه 
الإرهاب الداخلي) ‏ والهوية الوطنية (في وجه العدائية الغربية الملموسة). وفيما يأتي بيان لكل 


من هذه الأحداث: 


الحوار ا لوطني: في عام 2003م: عقد مؤتمر برعاية الملك عبد alll‏ وقد جمع للمرّة الأولى 
في تاريخ المملكة زعماء دينيين من جماعات مذهبية مختلفةء كان بعضها Lidge‏ في 
السابق. وتمخّضت الجلسة الثالثة من مؤتمر الحوار الوطني؛ التي ركزت على «حقوق المرأة 
وواجباتهاء» عن اقتراحات عدّة لتوسيع دور المرأة في الحياة العامة؛ ومن GS‏ تحدي القيود 
GS‏ البيان الختامي 
اقتصر على عدد قليل من هذه الاقتراحات؛ نظراً إلى أَنّ التوصيات النهائية كانت تتطلّب 


إجماع الحاضرين. 


القانونية والاجتماعية المفروضة حالياًء وذلك عبر منبر وطني. CD‏ 


a 


الانتخابات البلدية: شملت الانتخابات البلدية التي أعلن عنها أول مرّة عام 2003م نصفٌ 


مقاعد المجالس البلدية في سائر أنحاء البلاد. وقد تناولت تقارير الإعلام السعودي الحدث 
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بوصفه حدثاً تاريخياً في إنشاء ثقاضة المشاركة السياسية. وكان الغموض يكتنف قواعد 
مشاركة المرأة في البداية ÉS‏ إعلاناً Land‏ أوضح عدم أهليتهنٌ للمشاركة. وعلى 
الرغم من استبعادهن من الانتخابات» فقد أفسح الغموض الذي اكتنف إعلان الانتخابات 
الأولي مجالاً لعمل الجماعات النسوية علناً. 


انتخابات غرفة التجارة: سمح للمرأة عام 2004م بالمشاركة في انتخابات موسّعة لغرف 
التجارة والصناعة. وشهدت مدينة جدّة الواقعة في المنطقة الغربية من المملكة النصر 
الأكب ر بانتخاب سيدقين في المجلس. ولم تفز Gl‏ سيدة أأخرى في انتخابات المناطق 
الأخرى جميعهاء على الرغم من وصول بعضهنٌ إلى المجالس عن طريق التعيين. وتكمن 
أهمية هذا الحدث في السماح للمرأة بالمشاركة في عملية انتخابية للمرّة الأولى. إضافة 
إلى ذلك؛ فقد تقاسمت النساء في أجزاء مختلفة من المملكة تجربة المشاركة في مبادرة 


إصلاح» بعد أن كنّ مستيعدات سابقاً. 


säd alii‏ حصات الجماعات النسوية من مبادرات الإصلاح الثلاث جميعها على فرض 
مشاركة لم يسبق لها مثيل. وناقشت السيدات اللائي أجرينا معهنٌ مقابلات في هذه المبادرات 
بإسهاب» وهذا ما أتاح لنا دراسة المسارات المترابطة معاًء التي تربط العوامل السياقية بتغيّرات 
الهوية والعمل الجمعي وقيادة الجماعات المتباينة. 


تشكيل المحتوى لتكون الهوية 
أتاح سياق ما بعد الحادي عشر من سبتمبر ولادةٌ أول تساؤل عام مقبول رسمياً عن أيديولوجيا 
النسوية المثالية في المملكة العربية السعودية. وقد جمع الحوار الوطني بين أطراف مختلفة ذات 
آراء متنوعة على منصة وطنية لمناقشة «حقوق المرأة وواجباتها». وأتاح إمكانية إعادة طرح 
أيديولوجية النوع الاجتماعي السائدة بوصفها مادة مشروعة للنقاش. ومع أن السيدات اللائي 
أجرينا معهنٌّ مقابلات تحدّثن عن المؤتمر بلهجة لا تخلو من خيبة الأملء فقد اقترنت تجربة 
المشاركة فيه بكثير من الآثار الجانبية الإيجابية العرضية: التي أثرت Lhe‏ في آراء الآخرين. 


أخفق المؤتمر في تغيير معايير النقاش حيال أيديولوجية النسوية المثالية. وهذا ما dalu‏ 
الضوء على الحاجة إلى تأطير واضح للقضايا التي من شأنها أن تفسح المجال لظهور صوت 
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جمعي. ولم يغب هذا الدرس عن أذهان المشاركين في المؤتمر. فقد تحدثت إحدى مؤسّسات 
قسم المرأة في غرفة تجارة وصناعة جدة jS pa)‏ خديجة بنت خويلد ) بحماس عن مؤتمر آخر 
ساعدت على تنظيمه: يدعى «حقائق مشاركة المرأة في التنمية الوطنية». وقد خصّص هذا 
المؤتمر الذي استضافته الغرفة أكثر جلساته لتحديد العقبات التي تحول دون مشاركة المرأة في 
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وفي واقع Šla ped!‏ مسألة إعادة تشكيل النوع الاجتماعي ضمن التعريف الجديد للهوية 
الوطنيةء كانت هي المناقشة الحقيقية المطروحة. وضي ذلك؛ قالت هذه السيدة حرفياً: «لقد باتت 
الحقيقة البشعة للقوى التي كانت تضطهد المرأة: دون وجه حق» بادية للعيان بعد أحداث الحادي 
عشر من سبتمبر. وأردنا أن نوضّح في مؤتمرنا Bi‏ الدين ليس حكراً على أحد. ومن واجبي بصفتي 
امرأة مسلمة أن أحصل على حقوقي بنفسي: وألا أنتظر أن يمليها ge‏ الآخرون». وقد أدى هذا 
الحدث إلى تفسير Jee‏ للنسوية المثالية: أسهم في تعبئة موارد منطقية؛ DÍE‏ موثوقة وداخلية 
المنشأ. وكانت هذه في حقيقة LŠ i padl‏ لبنات لغة الوعي النسوي الجمعي الجديدة في المملكة 
العربية السعودية. 

GI Sig‏ الحركة النسوية الإسلامية ليست بالمفهوم الجديد في المملكة العربية السعودية, 
لكنّها - مع ذلك- 165 الطريقة المناسبة لاستخدام مجموعة أدوات الإسلام في تعبئة الموارد 
من أجل العمل الجمعي الذي كان غائباً. CP‏ فمثلاً. قد لا يعارض المنطق المناهض للفصل مفهوم 
الفصل مباشرة: لكنّه يتحدى تعريفه الذي يرتكز على مبدأ سدّ الذرائع الوهابي (أي تحريم كل 
ما من شأنه أن يقود إلى المعصية). 

إضافة إلى ذلك كانت رمزية الحدث بحدّ ذاتها مؤثّرة في سياق فضاء عام يفصل بين 
الكنون Gil My‏ الاسلعةالعروي#السعودية. GIS Lay‏ العؤتفن كط قح بل نه 
سيدات» وحضره الرجال بوصفهم متحدتين: وعقد تحت رعاية كريمة الملك. الأميرة عديلة. 
وهذا ما يقطع الطريق نحو الطعن في مصد اقيته. وبصورة رمزية؛ كان المؤتمر Lh‏ تفنيداً متأخراً 
للذرائع التي طرحت في مؤتمر الحوار الوطني. وطرح المؤتمر وجهة نظر بديلة عن النسوية 
المثالية؛ اكتسبت شرعية من حضور سلطات الدولة: ومنها أعضاء من العائلة ASSL!‏ وفروع 


تشريعية وتنفيذية في الحكومة. وجرى تجميع عروض المتحدثين التقديمية وتصنيفها وتوزيعها 





a 


على أقراص مدمجة؛ وأتيح الوصول إليها عن طريق شبكة الاتصالات بوصفها مصادر COLE LAW‏ 
الوطنية المستقبلية. ولعمليات التفاوض اليومية الصغيرة التي تواجهها سيدات الأعمال. وأوضح 
المؤتمر أيضاً كيف Gl‏ عملية إعادة تعريف الهوية التي أتاحتها التغيّرات السياقية؛ تبشّر بفرص 


العمل الجمعي» وترتبط بها على نحو معقّد. 


oy Zap‏ الحوار الوطني Sl‏ من شأن التغيّرات السياقية التي تصوغ الهوية أن تئر في أوضاع 
الجماعات المتباينة أيضاً؛ إذ استفاد المؤتمر من طرح حقوق المرأة بوصفها موضوعاً مشروعاً 
للمناقشة: وهذا ما حفز المنافسة بين الجماعات النسوية في المناطق كي تثبت قيادتها. ومثلما قالت 
مؤسّسة مركز خديجة بنت خويلد: «لم يسدل الستار على مناقشة حقوق المرأة بانتهاء الحوار الوطني. 
لقد وجّهنا دعوات إلى متحدثين من مناطق مختلفة في المملكة العربية السعودية؛ لإظهار Gi‏ مطالبنا 
مشتركة على المستوى الوطني؛ وقمنا برعاية طالبات حرصاً على أن يكون الجيل الجديد مشمولاً. 
وتقوم غرفة التجارة في الرياض بالأمر عينه حالياً». وبذلك: تعمّدت قائدات هذه الجماعة النسوية 
أن يشمل التمثيل المناطق كلها وعملن بانتقائية على بناء تحالفات مع شخصيات Sha‏ 3 وأعدن 
تعريف التأطير الثقافي لأيديولوجية النوع الاجتماعي الوطنية. وقد أتاح هذا الترتيب ولادة نموذج 
(أونموذج أولي) يمكن محاكاته في مدن أخرى؛ مع تسهيل التعاون الداعم بين الجماعات النسوية 
في مختلف المناطق في الوقت ذاته. وهنا تصبح الصلة بين الهوية وقيادة الجماعات المتباينة جلية؛ 
ÖLL‏ من شأن العوامل السياقية التي تصوغ الهوية أن تفر حوافرٌ لقيادة الجماعات المتباينة أيضاً. 


مساهمة المحتوى في توفير صياغة الفرص للعمل الجماعي 

تاريخياً. ساعدت صفة الدولة الذكورية على تعريف السياق الذي أعطى النساء في المملكة 
العربية السعودية فرصاً محدودة للقيام بأعمال جماعية على نحو pile‏ وكان ald‏ مجموعة مكوّنة 
من سبع وأربعين سيدة بقيادة سياراتهن في الرياض ضمن مظاهرة سلمية عام 1990م: المثالَ 
الأشهرّ Ge‏ عدم جدوى احتجاج المرأة. ومع Gell‏ لم يخرقن ZI‏ قانون. فقد 52 عملهنٌ تهديداً 
خطيراً لشرعية دور الدولة بوصفها حامية للنسوية المثالية. ولكنٌ جملة من الأسباب كانت» في 
حقيقة الأمرء تقف خلف أزمة due pl‏ منها: الاستياء الشعبي من وجود القوات الأمريكية على 
الأراضي السعودية؛ والسخط من انخفاض الدخل بمقدار الثلث عن مستوياته المعهودة في العقود 
السابقة؛ من elja‏ عمليات تنمية اقتصادية خاطئة في حقبة ما بعد الطفرة النفطية. )© وكان 
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الاحتجاج يعد فرصة مواتية لتحويل الأنظار عن توترات عميقة الجذور على الحلبتين: السياسية 
4 

والاقتصادية. CP‏ وقد أسبغت الشرعية القانونية على منع المرأة من قيادة السيارة» وعوقبت 

المحتجات بقسوة. وجاءت حادثة العقاب الجماعي ode‏ التي حصلت على دعاية كبيرة. لترمز 


إلى عدم جدوى clea Wl‏ وإلى ما يحدق بالعمل الجمعي من أخطار. 


ومع ذلك. فقد أتاحت المستجدات السياسية الاقتصادية والتقنية الجديدة التي ميّزت 
المملكة العربية السعودية في مطلع القرن الحادي والعشرين: فرصاً جديدةٌ للعمل الجمعي. وقد 
شرحت لنا ناشطة قيادية في مجال حقوق الإنسان في المنطقة الوسطى تجربتها في إدارة منتدى 
إلكتروني شهري يضم Ais‏ وخمسين كاتبة وأكاديمية. وكانت أنشطة المجموعة تقام على شبكة 
الاتصالات أوفي منازل خاصة؛ وقد نجحت هذه المجموعة في الدفاع عن قضايا كانت مناقشتها 
yal‏ | شديد الحساسية: ومنها الإصلاح القضائي. وتتمّل طبيعة عمل المنتدى في إرسال الناشطة 
رسائل إلكترونية إلى الكاتبات بشبكتهاء لتشجيعهنّ على الكتابة في قضية مهمة بعد تحديدهاء 
وكانت حجج وبراهين دينية تقدَّم إلى هؤلاء الكاتبات بصورة متكررة لدعم مواقفهنٌ. لا يُملي هذا 
الجهد - للتأثير في صنع القرار - على الكاتبات ما يجب أن يقلنه؛ GS‏ يقدّم منصة لتحديد 
القضايا التي تواجهها المرأة محلياً أو مناطقياًء ويحوّلها إلى قضايا تحظى باهتمام وطني. ومن 
هذه القضايا قضية «فتاة القطيف» الذائعة الصيت. وهي فتاة شابة اغتصبتها عصابةء وحكم 
عليها -مع ذلك - بمئتي Bale‏ لأنها كانت في خلوة مع رجل غريب في سيارة. وأمطرت الحملة 
التي نظمتها المجموعة الصحف والمجلات المحلية بمقالات تدعو إلى إبطال الحكم. وأثمرت هذه 
الجهود التي eG‏ للتأثير في صنع القرارء إلى جافي خوك A coy,‏ عن إبطال 
الحكم» والتمهيد لعملية إصلاح قضائي. وأتاحت الشبكات الإلكترونية إقامة نقاشات وطنية منسقة 
عن الحوادث المحلية التي ما كانت سابقاً تحظى Gly‏ اهتمام على المستوى الوطني. ويمكن أيضاً 
ترجمة أمثلة من هذا القبيل عن العمل الجمعي إلى فرص لقيادة الجماعات المتباينة. فمثلاً . أظهر 
قاش ale‏ حن حصة النساء قي مساحة المسجد الكبينء Ef‏ ناشطة حقوق إنسان تمكنت من تخطي 
الحدود الوطنية لتطلب مساحة حقيقية أكبر في الحياة العامة؛ استناداً إلى الحقوق الإسلامية. 


وبدأ النقاش عندما سرب الإعلام ELSI‏ عن اقتراح لنقل المكان المخصّص لصلاة النساء 


eeu رين العاقكون فليا‎ aby fle pl الميخصصن‎ GS all عسو امسج فصا عن‎ Laas 





الناشطة القيادية حملة للتأثير في صنع القرار في الصحف السعودية تلقي الضوء على الطبيعة 

غير الإسلامية لتقليص المساحة المخصّصة للنساء في المسجد. وتلقّفت مقالتها منظمة دولية 
و 

للنساء المسلمات: وصاغت عريضة إلكترونية تحمل أكثر من ألف وخمس Ais‏ توقيع. وأصدر بعد 


ذلك بقليل؛ بيان رسمي يقلل من جدّية المقترح» ومن احتمال تطبيقه. 


وكانت شبكات الحركة النسوية الإسلامية الدولية قد عرفت طريقها إلى المشهد السعودي 
إلكترونياً. وأعادت تأطير القضية. حيث كان يُعتقد في البد اية L gil‏ قضية سعودية: ŠI‏ نطاقها 
اسع لتصبح قضية إسلامية. لقد ألقى هذا المثال عن قيادة الجماعات المتباينة الضوء على 
إمكانية تحدي أيديولوجية النوع الاجتماعي للدولة. لا بإعادة صياغتها فحسب» بل عن طريق 
إبراز تأثيرها السلبي المحتمل في علاقات الدولة بجهات خارجية مؤثرة. وقد ساعدت التقنيات 
الجديدة الجماعات النسوية على تحقيق هدفها عن طريق إعادة تعريف هويتها سياقياً وغرس 


معنى جديد فيها. 


أثر تغيّرات المحتوى في حفز قيادة الجماعات المتباينة 

يشير تغيّر المحتوى الموصوف في القسمين السابقين إلى إسهام تغيّر الهوية والعمل 
الجمعي في تسهيل تعاون الجماعات المتباينة. GSS‏ قيادة الجماعات المتباينة تعتمد على الموازنة 
بين صيانة تماسك جماعة «نحن» وتعاون الجماعات المتباينة. P‏ وإذا أخفقت جماعة ما في 
تعريف مؤشرات (بارامترات) تفاعلها مع الجماعات الأخرى. فقد يهدّد تنوّع الآراء تضامنٌ 
أعضائها. وكانت مديرة منتدى الكاتبات قد أوضحت هذا التحدي عندما أمضى أعضاء في 
مجموعتها ساعات للتوصل إلى إجماع بشأن طبيعة التفاعل مع المؤسسات الغربية: كالسفارات 
والمنظمات غير الحكومية. ‏ وكان التوصل إلى إجماع حول هذه القضية أمراً فائق الأهمية؛ 
Lelie ae SY‏ من إعاد ةا تعرين That‏ السياسيةالدالكاية والشارجية بقل معتكبيات 
التعامل مع المؤسسات الغربية. وأثرت الخيارات التي اتخذت بشأن حلفاء الجماعة في علاقات 
الجماعات المتباينة بين الجماعات النسوية في المملكة العربية السعودية. إضافة إلى ذلك؛ فقد 
مكل تركيز الجماعة على تحقيق إجماع تحدياً لأساليب اقخاذ القرار التسلسلية المتبعة الي تصدر 
من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى. ويمكن تعميم دينامية القيادة التحولية هذه إلى أوضاع 





خاصة بالجماعات المتباينة لصياغة هوية مبنية على ثقافة مشاركة: وهذا ما يمل haai‏ للوضع 


(29) 


الراهن. 


برهنت الجماعات النسوية في المملكة العربية السعودية على براعتها في قيادة الجماعات 
المتباينةء بإيجاد أهداف شاملة وخدت أعضاء مجموعات متنوعة في مناطق مختلفة. وبدافع من 
المعاتاة المشتركة من إقصاء محتمل من الانتحابات البلدية: استغلت قاقد ة جماعة نسوية مخ 
المنطقة الوسطى موقف الدولة الملتبس من مشاركة sd) pall‏ وتواصلت مع جماعات نسوية في 
المملكة Lgl‏ وشجّعتها على ترشيح أعضائها لخوض الانتخابات. وقالت حرفياً: «كان وجودنا 
ضروووياء الا يسا ان الف رض كان کف قزار الماح ننا AS Lally‏ لعن ابححدمنا شيعه 
وكتبنا وضغطنا للتأثير في صاع القرار بهدف الحصول على Go‏ النساء من مدن مختلفة بترشيح 
أنفسهن. وأوحى ذلك» حتى للنساء اللواتي ما فكرن في الترشّح بعد أن اتصلنا بهن؛ بأسلوب 
للتفكير في أنفسهن ودورهن في المجتمع وبمسؤوليتهن في المشاركة». 

لقد حوّلت هذه الجماعات موقفاً يكتنفه الغموض والاستبعاد المحتمل إلى فرصة لإعلان 
هدف وطني مشترك على الملا لتبرهن بذلك على استعداد المرأة لدخول المعترك السياسي. 
لذاء وعلى الرغم من استبعاد المرأة من المشاركة في الانتخابات البلدية: فقد adi‏ عملية 
الاتصال بمرشحات محتملات إلى ظهور جماعات في المناطق تخطّط لجولة الانتخابات القادمة. 
وعلى الرغم من القيود القانونية المفروضة على مشاركة المرأة هذه المرّةء فقد شدّدت قائدات 
الجماعات على أهداف شاملة؛ وخطّطن لمشاركة جماعات متباينة مستقبلاً . وفي واقع الأمرء 
وعن طريق التواصل مع ss Pasig‏ فقد جرى تخيل هوية محتملة جديدة ثم إنشاؤهاء وهذا 
ما جعل تعاون الجماعات المتباينة أكثر قابلية للتطبيق في المستقبل. 

ثمّة آلية أخيرة لقيادة الجماعات المتباينة تدور حول إنشاء هويات مختلفة أو ثنائية بهدف 
تسهيل التعاون بين الجماعات المتباينة. ففي مقابلتها . أشارت إحدى المشاركات في انتخابات 
غرف التجارة في المنطقة الشرقية حصرياً إلى المنطقة الغربية: قائلة: Sj‏ نساء المنطقة 


الشرقية ما فتئن يذلّلن العقبات في المجتمع»: ثم أضافت قائلة: «تهيّب أعضاء الغرفة الذكور 





في المقابل؛ نسبت الفضل في النصر الذي حقَّقته المرأة في انتخابات جدة إلى الدعم الذي 
قدّمه الرجال Ea‏ قائلة: «للنساء شبكات تضم رجالاً. وقام الرجال بالتصويت لهن». 


8 ت 


لعل هذا الاختلاف المناطقي يُمَدّ نقطة قوة أيضاً. فبعد الانتخابات: 3 95 أعضاء من 
جمعيتها الخاصة بسيدات الأعمال إعادة التفكير في طريقتهن في تحديد الأولويات قائلين: «لا 
يمكننا اتباع الخطط التي اتبعت في جدّة. ليفعلن ما يحسنٌ القيام به. لقد أدركنا LET‏ نحتاج 
إلى الاستثمار الجماعي. ويمكننا إنشاء صندوق؛ ودعم المرشحات ماليا في الانتخابات القادمة. 
لدينا مصادر أخرى. كصلاتنا مع سيدات الأعمال في الخليج». لقد حافظت هذه الجماعة على 
تعاون الجماعات المتباينة عن طريق التركيز على الاختلاف بوصفه مصدر قوة» مع الحفاظ على 
هوية جماعة أكثر دمجاً؛ لتجنّب الصراع أو المنافسة بين الجماعات. وتغود هذه الإستراتيجية 
في قيادة الجماعات المتباينة إلى المربع الأول في إنشاء gl)‏ تعديل) الهوية الاجتماعية؛ ومن EÉ‏ 
الحفاظ على التماسك ضمن الجماعة 


خلاصة 

öy‏ التاريخ والسياق الخاصين بالحركة النسوية الناشئة في المملكة العربية السعودية 
— بوضوح- كيف تجتمع عوامل سياسية اقتصادية واجتماعية وتقنية متغيّرة لتكوين ASS‏ فائق 
الأهمية في فهم قيادة الجماعات المتباينة. إِنْ السياق جوهري لفهم طبيعة قيادة الجماعات 
المتباينة لدى هذه الجماعات. ومثلما رأيناء فالسياق يودر في التكوين الأساسي للجماعات؛ لأنّه 
يصغ الهويةء وفرص العمل الجمعي؛ ويوفّر falga‏ لقيادة الجماعات المتباينة. Lily‏ كانت هذه 
العمليات تحدث على نحو مترابط فقد تسعى القيادة - على مستوى الجماعات المتباينة- لحفز 
الأعضاء إلى إنشاء هوية اجتماعية محتملة أو مستقبلية؛ وقد تفضي التغيّرات في الهوية: في 
الوقت ذاتهء إلى فرص للعمل الجمعيء ولقيادة جماعات متباينة. 

لقد طوّرت الجماعات النسوية السعودية:؛ بتجاوبها مع هذه التغيّرات في الإطار العام 
إستراتيجيات لقيادة الجماعات المتباينة: مثل: استخدام الأساليب التحوّلية في اتخاذ القرارء 


وإنشاء أهداف Lle‏ شاملةء وإنشاء هويات ثنائية. وأفلحت هذه الجماعات» عن طريق توظيف هذه 


2 اجتيار dati‏ الفاصل 


التكتيكات» فى تعبئّة الموارد. وبناء التحالفات؛ solely‏ إنشاء هويات الجماعةء ونجحت فى التعاون 


فيما بينهاء وفي تحدي أيديولوجية النوع الاجتماعي للدولة بفاعلية في بعض الحالات. 


تطرح حالة الجماعات النسوية في المملكة العربية السعودية نقاطاً عامة مهمة بشأن قيادة 
الجماعات المتباينة. وعندما يستخدم المرء عدسة علم النفس الاجتماعي لتطوير البحوث 
والنظريات في مجال قيادة الجماعات المتباينة. فمن المفيد أن نتذكر أنَّ عدداً كبيراً من 
نظريات le‏ النفمس الاجتماعي Sued ced‏ بوصفها نظريات عملية تتطلّب محتوى محدّداً 
قبل أن تصبح مؤهلة لتقديم تكهنات صالحة. ° 
هذا القبيل بالصلاحية الداخلية للمحتوى الذي توجد فيه الجماعات المتفاعلة. من جانب آخرء 


لذاء لا ينبغي الاستهانة بمدى تأثر عمليات من 


تنشأ أوضاع قيادة الجماعات المتباينةء في الحياة الواقعية؛ بين جماعات متعدّدة؛ وتكون الهوية 
مدمجة في مضامين ذات مغزى من الناحية العاطفية: ويمكن تحليل الذات بطرق عدّة. إضافة 
إلى ذلك i‏ فالمحتوى - بحدّ ذاته- هوفي حالة دائمة من التغيّر i‏ وهذا ما يفسح المجال أمام كثير 
من إمكانات التعاون بين الجماعات. OP‏ وقد تكون التجارب الميد انية مكملة؛ إن لم تكن شرطاً 


°9 ضرورياً, للقيام ببحوث تكاملية صارمة تجريبياً.‎ lanua 


Lele‏ طش برهن الشاهل ين الاعات التسوية السعودينة على Si‏ عمليات Lisl‏ الهوية 
هي فعلياً «مشروعات» لا تقتصر على وصف الجماعات فحسب» بل يقصد منها تعبئتها. C9‏ 
وهكذاء فإنشاء dagal!‏ بالتعريف» موجّه نحو المستقبل» وليمس مقيداً بالحقائق الحالية. ويطرح 
هذا إمكانات جديدة لقيادة الجماعات المتباينةء مثل إنشاء هوية جماعة مبنية على احترام 
التنوع. وفي مثل هذه الظروف. قد لا تكون المقايضة بين تماسك الجماعة والتعاون بين الجماعات 
المتباينة معضلة عصيّة على الحل. والأمل معقود على قدرة باحثي قيادة الجماعات المتباينة على 
sla‏ دور رائد في دمج عوامل المحتوى في نظرياتهم؛ لإيجاد إمكانات جديدة لعالم اجتماعي 


منشود أفضل. 
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الفصل الرابع عشر 


من Gala‏ إلى مُدمج 


إدارة التنوع وقيادة الجماعات المتباينة 
في شركات الولايات المتحدة 


كاندي كاستلبيري ‏ سنغليتون 
مركز الدمج في الرعاية الصحية 


المركزالطبي في جامعة بيتسبورغ 


لا مناصص للشركات الأمريكية والعالمية من إدارة قوة عمل متنوعة وصقلهاء لتحقيق النجاح 
في ظل تنوع كبير للعملاء. وبهذا المعنى: فالشركات جميعها تدير يومياً قضايا وثيقة الصلة 
بعلاقات الجماعات المتباينة وخطوط الاختلاف. وينبغي أن تحسّن الشركات التعامل مع ما 
يجلبه العاملون من تنوع إلى مكان العمل؛ وأن تتبنّى ثقافة وهوية تحتفيان بالعاملين كافةء على 
نحويضمن تنويع قوة العمل. ويجب أن تؤطّر الشركات بعض أنشطتهاء من قبيل علاقات العملاء 
والتسويق والمبيعات وإدارة العلامة التجارية؛ على نحو يوجد فرصا ن جماعات كير depts‏ 
ذات توقعات واحتياجات محدّدة؛ على صعيد ما تفضّله من منتوجات وخدمات. 


إن إدارة التنوع في الولايات المتحدة لها جذورها التي تتجلّى في تشريعات التمييز الإيجابي 
والتوقعات الاجتماعية؛ التي دفعت الشركات إلى تبني سياسات وممارسات تنشد زيادة التنوع عن 


طريق دمج عمّال الولايات المتحدة ممّن ينتمون إلى مجتمعات أهلية متنوعة. وباتت إدارة التنوع 





مهمة للشركات؛ Y‏ تمثيل الأمّة البياني السكاني يتغيّرء O‏ ويتغيّر معه تركيب قوة العمل وأسواق 


O Algai 


أدرك قادة الأعمال على المستوى العالمي — بوضوح - حاجة شركاتهم إلى موظفين 
متنوعين عالمياً. حتى تتمكن من المنافسة؛ فبادروا إلى تغيير أسلوبهم في ممارسة أنشطة 
الأعمال على نحو يجعلها أكثر تنوعاً. وسعياً منها لتخفيض النفقات. وزيادة المبيعات» وتحقيق 
النمو الربعي؛ ومعدلات النموسنة إثر سنة من أجل وول ستريت؛ نقلت الشركات التصنيع والإنتاج 
إلى مواقع أقلّ كلفة في العالم» لتوسّع بذلك مبيعات المنتج. وقد تعلمت» في أثناء قيامها بذلك. 
كيف توظف مديرين وموظفين محليين مهرة. وتحافظ عليهم أينما عملت. 

وفي الوقت الذي بذلت فيه الشركات الأمريكية؛ التي تمارس أنشطة الأعمال في العالم 
بأسره. جهوداً جدّية فيما يخص تكوين قوة عمل عالمية متنوعة وإدارتهاء فقد تعثّر التقدّم على 
جبهة التنوع ضمن الولايات المتحدة. والمفارقة المثيرة للدهشة. أنّ الأنشطة عينها التي تمارسها 
الشركات خارج الولايات المتحدة عن طيب خاطر من أجل تنمية أعمالهاء كتعديل منهجيات 
المبيعات في الأسواق الجديدة: وتبنّي سلوكات وأساليب جديدة لإدارة المواهب المحلية واحترام 
الاختلافات الثقافية؛ تلقى مقاومة في الولايات المتحدة. إضافة إلى ALS‏ ففالبية الشركات 
الأمريكية التي تمارس أنشطة الأعمال Lalle‏ تدير التنوع في عملياتها العالمية. من دون زيادة 
موارد التنوع الإجمالية في مؤسساتها. ويعني ازدياد التركيز على التنوع العالمي تراجعاً في موارد 
إدارة التنوع في الولايات المتحدة على ما يبدو. 


وفي واقع الأمر Ola‏ التفاوت بين فاعلية جهود التنوع العالمي التي تبذلها الشركات AS po I‏ 
وفتور مبادراتها المحلية. يطرح عدداً من الأسئلةء أبرزها: ما سبب تباطؤ مبادرات التنوع في 
الولايات المتحدة؟ ما الذي تستطيع الشركات فعله كي تعطي جهود التنوع الداخلية زخماً جديداً؟ 
هل ثمّة درومس مستقاة من التجربة العالمية. من قبيل إدارة الاختلافات في مشروعات أعمال 
عابرة للحدود القومية؛ يجب الاستفادة منها في مجال التنوع في الشركات. ويمكن أن تساعد 
على إدارة التنوع ضمن الولايات المتحدة؟ ما الدروس المستفادة من تعتّر البرامج المحلية ونجاح 
البرامج العالمية على صعيد تحديات قيادة الجماعات المتباينة؛ أي القيادة بوساطة خطوط 


الاختلاف. أو القيادة في عالم التنوع؟ ونظراً إلى التغيّر السريع الذي يشهده الاقتصاد الأمريكي 
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والعوامل السكانية في الولايات المتحدة: Yg‏ عولمة الأعمال ستزداد لا محالة؛ تغدو الإجابة عن 


هذه الأسئلة أمراً فائق الأهمية لنجاح الشركات مستقبلاً. 


إدارة التنوع في الولايات المتحدة: معلومات عامة 
أصدر جون إف. GALS‏ في السادس من مارس 1961م الأمر التنفيذي رقم 10925 القاضي 
ب «تأسيس لجنة الرئيس بخصوص فرص التوظيف المتكافئة». وهو أول توجيه فيدرالي بشأن 
التمييز الإيجابي. ومنذ ذلك EN)‏ يعض tl‏ على صعيد Sg‏ فرص في قوة العملء 
وزيادة حضور النساء والأقليات في شركات الولايات المتحدة؛ وكذا التعويضات المقدَّمة لهاء 
والتأكيد على أهمية ذلك. ولعل التشريعات التي عرزت زيادة تنوع قوة العمل باتت العقبة الكبرى 


أمام استمرار التقدّم. 


كان الهدف من تشريع التمييز الإيجابي إزالة التمييز فيما يخص التوظيف؛ كي SA‏ 
الجماعات. التي لا تحظى بتمثيلٍ كاف. من ولوج سوق العمل. وفي حقيقة الأمرء فقد أجبرت 
الحكومة أرباب العمل على معاملة الأقليات بعدالة في مجال التوظيف وممارسات التشغيل. وينبع 
وعد إدارة التنوع وتحديها من إلزام أرباب العمل بتوظيف أشخاص من مجموعات لا ينتمون إليهاء 


وكانوا يتجاهلونها على نحو منهجي في ممارسات التوظيف لديهم. 


أعطى الأمر التنفيذي عام 1961م: وقانون الحقوق المدنية الذي ded‏ عام 1964م: وهو أمر 
تنفيذي آخرء وقانون فرص التوظيف المتكافئة عام 1972م؛ نظام التمييز الإيجابي الشكلٌ الذي 
نعرفه؛ ويمثل الهيكل الأساسي الذي ترتكز عليه إدارة التنوع. وقد اشترط أمر كينيدي على مقاولي 
الحكومة «عدم التمييز بين الموظفين أو المتقدمين للعمل على أساس العرق. أو المذهب. أو اللون. 
أوالأصول القومية.. O‏ وتابع إلى الطلب من المقاولين «القيام بالتمييز الإيجابي» [التشديد من 
قبلي] لضمان توظيف المتقد مين» ومعاملة الموظفين في أثناء مدة توظيفهم: بصرف النظر عن 
عرقهم. أو مذهبهم؛ أو لونهم» أو أصولهم القومية. Leg‏ يشمله هذا القانون: التوظيف والترفيع 
وتخفيض الرتبة أو الدرجة والنقل؛ والتوظيف أو إعلانات التوظيف؛ والتسريح المؤقت أو الدائم؛ 
والأجور أو أشكال التعويضات الأخرى؛ والاختيار من أجل التدريب» وكذلك التدريب العملي. 


0 اجتيار dati‏ الفاصل 


ويوافق المقاول على نشر إعلانات: يجب أن يقدِّمها موظف التعاقد؛ على أن يذكر فيها أحكام بند 


عدم التمييز هذاء وذلك في أماكن بارزة» متاحة للعاملين والمتقدّمين للعمل». 


وبموجب هذا الأمر. الذي وضع حجر الأساس لتشريع أوسع يغطي أرباب العمل جميعهم. 
بات التمييز الإيجابي جهداً مطلوباً من Cay‏ العمل؛ وجهداً he‏ في جميع الجوانب الرئيسة لعلاقة 
العامل بربٌ «fod!‏ من التوظيف إلى الترقية حتى فسخ العقد. 


بش ر أمر كينيدي التنفيذي Lai‏ بقار أخرى من بواج التمييز الإيجابي تحمل صفة 
الاستمرار. وأطلق العنان لعامل التدريب» أو التغيير الثقافي» في إدارة ig gil‏ وذلك عن طريق 
التشجيع على «إرساء برنامج تعليمي لمجموعات أرباب العمل والعمّال والمجموعات المدنية 
والتعليمية والدينية وغيرها من المجموعات غير الحكومية؛ بهدف إزالة أو تقليص أسباب التمييز 
الرئيسة في التوظيف على أساس العرق: أو المذهب. أو اللون. أو الأصول القومية». وبشر الأمر 
أيضاً؛ من خلال منح الحكومة صلاحية مراجعة سجلات أرباب العمل للتحفّق من التزامهم 
بأهداف التمييز الإيجابي» بدور هيئة فرص التوظيف المتكافئة بوصفها Liskin‏ على الالتزام. 
ومن جديد. تنبأ الأمر. عن طريق إعداد عملية رفع الشكاوى بواحدة من مسؤوليات هيئة فرص 
التوظيف المتكافثة الجوهرية: ألا وهي: التحقيق في مزاعم تمييز أرباب العمل ضد العاملين أو 
المرشحين للعمل على أساس العرق. أو المذهب. أو اللون. أو الأصول القومية. أو المعتقد الدينيء 
أو النوع الاجتماعي» وتسويتها. 


بعد أن نالت هذه التشريعات الاعتراف القانوني في سبعينيات القرن العشرين» el‏ مديرو 
التمييز الإيجابي في الشركات AS poll‏ من دون إرشاد أو توجيه حقيقي من الحكومة: برامج 
تمييز إيجابي تضمّنت مجالاً واسعاً من السياسات وأساليب عمل الموارد البشرية ذات الصلة 
بتوظيف العاملين» وتشغيلهم» وتقييمهم» وترقيتهم؛ وطردهم. وأطلقوا برامج تدريب للمديرين 
والموظفين الرئيسيين للتشجيع على المعاملة العادلة في مكان العمل» ولتسهيل نشوء بيئة عمل 
تعاونية ومتماسكة. ووضعوا أنظمة لتوثيق التزامهم وتجاوبهم مع الشكاوى. 


وقد حدث أن توسّع تركيز برامج التمييز الإيجابي بعدما نضجت. وبمرور الوقت» توسّع 


عمل التنوع ليشمل تطوير أنشطة توظيف التنوع وإدارتهاء والتدريب على التنوع» وحملات تصنيف 
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التنوع. وحملات رعاية التنوع وأعمال خيرية خاصة dy‏ وتنوع المورّدين. وتونّى العاملون في مجال 
التنوع مسؤولية إدارة مجموعات موظفين مختلفةء كان القصد منها تقديم فرص لتدعيم شبكة 
علاقات الموظفين؛ وتأمين Aerie‏ للتعبير عن همومهم. وفي الأعوام الأخيرة؛ باتت قضايا النوع 
الاجتماعي.ء والإعاقة. واللوطيينء والسحاقيات؛ وثنائيي الجنس. والمتحوّلين جنسياً. والدين, 
والقضايا المتعلّقة بأربعة أجيال في مكان العمل؛ باتت كلها جزءا من مجال اختصاص التنوع: 


عوائق التقدم 

مع Sl‏ جهود التمييز الإيجابي التي بذلتها الشركات الأمريكية أثمرت عن نتائج جيدة بالنسبة 
إلى النساء والأقليات بمرور الوقت: فإنها مضت قدماً في جومن المعارضة والممانعة المضمرة 
(والصريحة أحياناً) . فقد جرى التعبير عن المعارضة بوضوح على المستوى القومي؛ عن طريق 
سلسلة من الدعاوى القضائية egal‏ والاستفتاءات الحكومية التي حدّت من امتداد التمييز 
الإيجابي بمرور الوقت. ČS‏ العملية كانت أكثر إثارة للخلاف في الشركات الموجودة ضمن 
الولايات المتحدة الأمريكية. NS‏ سنبحث في ثلاث قضايا تصف كيف يعطي التمييز الإيجابي 
مفعولاً عكسياً ضمن الشركات. وكيف يعيق علاقات الجماعات المتباينة الإيجابية: وهذه القضايا 


هي: التعب من التغييرء وتوسّع المهمةء والقيود التشريعية. 


التعب من التغيير 

تنشأ مشكلة التعب من التغيير من التزام الشركات الطويل بالتمييز الإيجابي وإدارة التنوع. 
الذي امتد زهاء ثلاثة عقود ونيف. ومن التزامها بمنهجيات التدريب ومصطلحاته وأهدافه 
الدائمة التغيّر. التي كان يتوقع أن يستوعبها المديرون: وأن يروّجوا لها. لنتناول القضية من 
وجهة نظر مدير عمل مع شركة ما منذ أواخر سبعينيات القرن العشرين. حيث oib‏ تدريباً على 
التمييز الإيجابي في مرحلة مبكرة من مسيرته المهنيةء عندما كان تركيز برامج التمييز الإيجابي 
في الشركات منصباً على توظيف النساء والأقليات والاحتفاظ بهم بأعداد «ST‏ والتشجيع على 
التسامح والتعاون. وبمرور الوقت. بدا GI‏ هذا المدير قد شهد بعض التقدّم على هذه الجبهات. 
ولاحظ وأدرك أيضاً مواقف غير معلنة حيال حدود التمييز الإيجابي» وسيكون قد رأى بنفسه 





تأثير التمييز الإيجابي المحدود القابل للقياس: وغياب oy SE‏ المستدام في توظيف afa‏ النساء 


والأقليات وترقيتها والاحتفاظ بها. 


توسّع المهمة 
أدى توسّع مهمة التمييز الإيجابي إلى إبطاء التقدّم على صعيد التنوع بطريقة أو بأخوى: 
وقد نجم dic‏ تحفظات محقة من وجهة نظر سياسية. ومع SI‏ أحداً لم يستطع التشكيك في صحة 
مطالبة الشركات بمعاملة عادلة ومتساوية لجميع الموظفين» ولا سيما المعاقين وأكبر العاملين 
سناً والعاملين اللوطيين والسحاقيات» بل حتى الذكور البيض؛ فقد أسهم التركيز الموسّع في 
تشتيت طاقة المهمة الأصلية؛ ألا وهي. توظيف مزيد من a‏ الأقليات والنساء وترقيتها. 


لنفكّر من جديد في مدير متوسط. في منتصف العمر حالياًء يحضر جولة جديدة من تدريب 
التنوع. وهويعرف. عبر السنوات التي عاشها منذ البدء بتطبيق التمييز الإيجابي» Gl‏ إنجاز المهمة 
الأصلية ما زال بعيد المنال. ويقول المدرّب حالياً: « في شركتناء نحن جميعاً متنوعون. وننتمي إلى 
خلفيات فريدة؛ ونواجه تحديات فريدة: ونجلب نقاط قوة فريدة إلى مكان العمل. ولإظهار أفضل 
مالدينا Lagan‏ تتبنى شركتنا تنوع الأفكار». وفي واقع الأمر؛ يمكن التساهل مع موظف كبير 
مخضرم على تساؤله إذا كانت هذه الكلمات تلزم الشركة باتباع سياسة تنوع شامل عدوانية: أو 
تؤدي إلى تشتيت التركيز والتقليل من ضرورة تحقيق تقدّم Jld‏ للقياس لدى مجموعات محدّدة: 
كالنساء والآباء العاملين والأقليات والمعاقين. ولا يقترن توسّع مهمة التنوع في كثير من الشركات 
بزيادة موظفي التنوع أوزيادة مواردهم» وهذا ما يجعل التقدّم على صعيد جوهر التنوع أكثر 


صعوبة. 


القيود التشريعية 
في نهاية المطاف. تقف بعضل متطلبات التمييز الإيجابي البنيوية: التي يُطلّق عليها اسم 
الالتزام» حجر عثرة في سبيل التقدّم على صعيد جوهر التنوع؛ أي توظيف فئة الأقليات والاحتفاظ 
بها وترقيتها إلى مستويات أعلى في الإدارة. وإذا علمنا Gi‏ النظام التشريعي يرتكز على الوثائق 
a Lally‏ فهذا يعني أنّ الوثائق والممارسات التي تمس مسألة توظيف ais‏ الأقليات وتعويضاتها 


والاحتفاظ بها وترقيتها في GI‏ شركة. يمكن طلبها وإنعام النظر فيها أثناء عمليات التفتيش التي 





تجريها برامج مكتب الالتزام بالتعاقد الفيدرالي؛ أو التحقيق في شكاوى هيئة فرص التوظيف 
المتكاففة عن المعاملة الظالمة. ونتيجة لذلك: تعلّم العاملون في مراكز تطوير مهن موظفي 
الأقليات توخي الحذر - إلى أبعد حدّ- فيما يقولونه ويكتبونه عن موظفي الأقليات. ولهذا أثر 
مخيف في التواصل المنفتح بشأن الموظفين والقضايا التنظيمية. ويحدّ أيضاً ممّا يقوله أو يفعله 
العاملون القادرون على التأثير في مسيرتهم المهنية. وهذا ما ayy‏ نوعاً من غياب التعليقات 
والملاحظات حيال هؤلاء الموظفين: الذين لا يحصلون - في أغلب الأحيان- على طيف الإرشاد 
الأصلي.ء والرعاية: والتعليقات: والملاحظات: والمعلومات كلها التي يحتاجون إليها لإدارة مهنهم 
أو أدائهم. 

وليسس هناك GLE‏ في إسهام النظام التشريعي في تناول قضايا العدالة والتمييز في مكان 
العمل؛ ولكنّ الشركات ركزت على المتطلبات التشريعية أكثر من تركيزها على السبب الأصلي. 
ويتجلّى التركيز على الالتزام Linge‏ عن فهم العقبات التي تحول دون الاندماج بوضوح في مشكلة 
ما انفكت الشركات تعانيهاء ألاوهي» غناها بالموظفين المتنوعين الواعدين الداعمين: وعجزها 
في الوقت ذاته عن استنباط تغيير مؤسساتي فاعل Lin‏ تدعمه القيادة. 


وبصورة أشمل» يُحجم قادة الشركات عن البحث عميقاً في أسباب ركود التنوع في 
مؤسساتهم» أوعن إدراك سبب غياب الدمج عن ثقافة المؤسسة؛ SY‏ القيام بذلك؛ ولو AB je‏ 
سيوجد LS‏ هائلاٌ من الوثائق التي يمكن استخدامها ضد الشركة في شكاوى التمييز. فمع أنّ 
الشركات والحكومات تملك - على do‏ سواء- إحصائيات كثيرة عن التمييز الإيجابي وإدارة 
التنوع» فإنها تفتقر إلى التواصل أو المعلومات الموثقة عن القضايا الثقافية المحدّدة وغيرهاء 
التي ربّما تعيق تقدّم التنوع ضمن الشركات. 

وعلى العموم» عندما ندرس جهود إدارة التنوع المحلية وتنويع قوة العمل؛ لا سيّما مستويات 
الإدارة العلياء نجد Si‏ الشركات تستثمر الحدّ الأدنى من الموارد لتلبية متطلبات القانون وتقديم 
جملة من المبادرات: التي تؤدي إلى إنتاج قوة عمل متنوعة وبيئة متماسكة. وعلى هذاء فلم يتحسّن 
تمثيل النساء والأقليات في مستويات الإدارة العليا إلا edan‏ ولم GAL‏ ثقافة الدمج في مكان 


العمل» وباتت الأحاديث عن الموضوعين مشروعة من الناحية السياسية. 





المنظور العالمي 
تواجه الشركات. مع توسّعها عالمياً. تحدي التنوع؛ أي إدارة مشروع يعمل فيه أشخاص 
من جماعات مختلفة؛ ويقدّم منتوجات وخدمات إلى عملاء متنوعين. OS!‏ ومع أنّ مبادرات 
التنوع الد اخلية تبدو متوقفة؛ Sle‏ إدارة التنوع تتقدّم على المستوى العالمي بخطا حثيثة. وتُسارع 
الشركات أيضاً إلى معالجة تحديات الجمع بين أفراد طاقم تشغيلي؛ ينتمي أغراده إلى البلاد التي 
يصنّعون فيها المنتوجات أو يسوّقونها. وتبذل إدارة الشركة العليا من الولايات المتحدة جهوداً 
جبّارة للاطلاع على ثقافات الدول التي تنموفيها العمليات الجديدة. 


لقد غيّرت ماكدونالدزء مثلاً. خط منتجها الأساسي؛ كي EÉ‏ السوقٌ الهندية التي تحفل 
بأكثر من تسع مئة مليون زبون محتمل. Lely‏ كان الهندوس يكرهون إيذاء الحيوانات: فقد حفز 
ذلك معظم الهنود إلى أن يكونوا نباتيين - إلى حدّ كبير- في عاداتهم الغذائية. ورغبة منها 
في النجاح في الهند؛ وضعت ماكدونالدز لائحة طعام مكوّنة من فطائر تشبه الشطائر مصنوعة 
بصورة رئيسة من الخضراوات والفاصولياء: ‏ وفي المقابل» لم ia‏ منتزها ديزتي في آسيا؛ 
أي طوكيو ديزني لاند وهونغ كونغ ديزني لاند» حذو نموذج ديزني القديم العريق بشأن الملكية 
الشاملة. إذ تدفع شركة أورينتال لاندء التي تملك منتزه طوكيو ديزني OY‏ بدل حقوق ملكية إلى 
ديزني. Sly‏ منتزه هونغ كونغ ديزني لاند هو مشروع مشترك بين ديزني وهيئة من حكومة هونغ 
كونغ. 

يشير هذان المثالان إلى اهتمام الشركات العالمية الفائق في إتقان فن التعامل مع 
cola ns yl‏ وتغيير أساليب الأغمال Ayala‏ واكتساب ALES‏ ثقافية bugs Ai plas‏ ممارسة 
أنشطة الأعمال. وقد أبدت بعض الشركات حديثاً استعد ادها لقضاء سنوات في التعرّف إلى الناس 
والعمليات؛ لكي تتمكن من العمل بنجاح في المملكة المتحدة وألمانيا والصين والهند وجمهورية 
التشيك. ومن المثير للسخرية؛ أنّ هذه الشركات نفسها لم تكتسب بعد الكفايات الثقافية التي 
يتطلبها التعامل مع أقليات الولايات المتحدة الأمريكية ونسائها وأصحاب الإعاقات فيهاء أو مع 
الموظفين والعملاء اللوطيين والسحاقيات وثنائيي الجنس والمتحوّلين جنسياً. 


لمل المي قي هذ يكمن قي yal‏ يون القيام يمل طب ]ليك إنجاذه:وأداء عمل آخر 
Mads Lets‏ افد ر adsl‏ وما مق فاك Sigs RS po‏ اوجن وحوة قر EE‏ وة Wing)‏ 
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عمل متماسكة داعمة. ومع ذلك يولد التمييز الإيجابي» الكامن في صميم إدارة التنوع المحلية. 
مقاومة مؤسساتية. وترتبط هذه المقاومةء بدورهاء بحقيقة Gi‏ المهام المرافقة لإدارة التنوع. 
غالباً ما تكون هامشية وملحقة بإستراتيجية الشركة الجوهرية وأهدافهاء Linge‏ عن ربطها بجوهر 
الأهداف والإستراتيجية وروحهما ربطاً متكاملاً. يكن المديرون هذه المتطلبات الملحقة نفقات 
يجب إدارتها وتخفيضها إلى الحدّ الأدنى: لا استثمارات يمكن أن تؤدي إلى مكاسب بالمحصلة 
النهائية. وعلى العكس من ذلك» فاكتساب الكفايات الثقافية التي تفسح المجال أمام التوسّع 
العالمي. مرتبط ارتباطاً مباشراً بالإستراتيجية والأهداف. 15g‏ هذه الاستثمارات الإستراتيجية 


أساسية لزيادة قيمة الشركة وعوامل مهمة لتحقيق النجاح في الأسواق العالمية. 


حتى لو استطعنا المقارنة بين الدوافع الكامنة خلف جهود إدارة التنوع العالمية والمحلية 
بدقة؛ فيجب. في النهاية ملاحظة أنَّ الفضاءين يختلفان اختلافاً هائلاً من زاوية واحدة مهمة؛ 
هي مفهوم التنوع شي الولايات المتحدة وفي مناطق أخرى من العالم. بمعثى آخر, لا تملك الدول 
التي توسّع الشركات الأمريكية نشاطها فيهاء التوقعات نفسها بشأن تنوع قوة العمل أو التشريعات 
التي تلزمها بهاء مثلما هو الحال في الولايات المتحدة. ولعلٌ الشركات الأمريكية في الخارج تدير 
قوة عمل متنوعة وعالمية في المجمل. ولكنّ هذا لا يعني Sl‏ قوى العمل المحلية في JS‏ موقع أعمال 
متنوعة. وعلى الرغم من اختلاف التحديات باختلاف البلد الذي تمارس فيه الشركات أنشطة 
الأعمال» فإن أكبر تحديين تواجههما هذه الشركات» على ما يبدو. هما: دمج النساء في قوة العمل 
والقيادةء ودمج المديرين المحليين في مراكز قيادية مرموقة. 

وبوجه عام» تتطلّب الكفاية الثقافية من شركات الولايات المتحدة أن تدرك الأعراف 
الثقافية. وأن تضبط سلوكاتها على احترام تلك الأعراف» وأن تحرص على مراعاة التعقيدات 
الثقافية المرافقة لممارسة أنشطة الأعمال في JS‏ بلد تعمل فيه. وقد تبيّن أنّ الشركات التي تدير 
التنوع في هذه البلدان تبدي استعد اداً لإجراء التعديلات اللازمة للحفاظ على استمراريتها في 
مواقع غير AS pel‏ أكبر من استعدادها للقيام بذلك Gag‏ التوسّع؛ وتحقيق قيمة صافية ناتجة 
من رعاية ودعم قوة عمل محلية متنوعة. ومع ذلك» تركز هذه الشركات على قضية أساسية. هي 
التعامل مع الاختلاف عبر حدود الجماعات خارج الولايات المتحدة. 





تطوير إدارة التنوع من الالحاق إلى الدمج المتكامل 
يتعيّن على إستراتيجيات dal ail‏ التي تولّد زخماً لإدارة التنوع في الولايات المتحدة: وتدعم 
نموعلاقات متماسكة مثمرة بين العاملين AALS‏ أن تقوم بثلاثة أشياء. هي: الدمج» والربط: 
والتواصل. وبتعبير آخر. يجب أن تدمج هذه الإستراتيجيات جهرد التنوع في ممارسات الأعمال 
الجوهرية؛ وهي ممارسة أدعوها الدمج المتكامل؛ إضافة إلى بناء علاقات بين أشخاص من 


خلفيات متنوعة: وإيجاد تواصل مفتوح بين العاملين كافة. 


الدمج 

يُمَدّ إنشاء شركة دامجة من التحديات الفريدة من وجهة نظر قيادة الجماعات المتباينة. 
وتناقش فصول عدّة من هذا الكتاب الرأي القائل Ol‏ وضع هدف شامل eS‏ أحد أهم مفاتيح بناء 
الصلات بين الجماعات؛ وهو من المقوّمات التي تستطيع جميع الشركات تقديمها ( أو يجب أن 
تكون قادرة على ذلك ). ويلتزم الموظفون الجّدد بهذا الهدف الشامل» ويضيفون عوامل من تلك 
الهوية العليا الجامعة إلى هويتهم الاجتماعية. 

ومع ذلك» ونظراً إلى Si‏ الإنسان هو الإنسان؛ فإن عمليات الهوية الاجتماعية في الشركات 
تتسم بما يدعو إلى الخلاف وشدّة التأثير. فقد يتعاطف الموظفون مع قسمهم أو وظيفتهم أو 
فريقهم أكثر من تعاطفهم مع الشركة ككلٌ. وغالباً ما يرون O‏ مجموعتهم ووظيفتهم ضمن 
الشركة فريدة. وربّما متفوقة. وهم يبنون تصورا تهم ويتصرفون استناداً إلى تلميحات ودلائل 
عن صفآت الأشخاصن الذي يبلون يلاء Linum‏ أىهوية الجماصة: وتتجلى هذه الديتاميات 
بوضوح في مستويات المؤسسة العليا. فإذا كان ذكورٌ بيض يشغلون معظم مراكز المستوى الأعلى 
ومراكز قيادة وحدات الأعمال التي تأتي بالعائدات: في المؤسسات التي تزعم التزامها بقوة عمل 
Ae gia‏ فقد يستنتج الموظفون Ul‏ الشركة تدير التنوع عن طريق توزيع؛ موظفين متنوعين ونساء 
في وظائف كالموارد البشرية والتسويقء لا في مركز قوة الشركة. وبسبب ضغوط مكان العمل 
ومتطلباته؛ لا تنال الأنشطة أو الوظائف والأعمال» التي 15 هامشية أو غير جوهرية؛ ما تستحقه 
من تقديرء بل Lay‏ ينعت مَنْ يتولون القيام بهذه الأعمال ath‏ عن مهمة الشركة الجوهرية 
ومسار نجاحها. وهذا من جملة الأسباب التي تدعو الشركات, التي تسعى لأن تكون دامجة حقاً 
إلى إدارة التنوع بوصفه هدف أعمال جوهرياً لنجاح الشركة. ولن يعدم الأفراد في هذه الحالة 





سبيلاً لمعالجة تحديات التنوع. وبالقدر نفسه من الأهمية, سيترقب الأشخاص ويتجاوبون مع 
تلميحات الهوية الاجتماعية التي تبيّن أن الدمج مهمة جوهرية. لا مهمة هامشية فحسب. ويجب 
أن تصدر هذه الرسالة من قادة الشركة؛ على أن يدعموها بالتزامات وموارد تضفي مصداقية 
على كلامهم. ببساطة: لا يغدو التنوع Íe ja‏ من هوية الشركة وعنصراً جوهرياً من إستراتيجيتها 
وأفدافها: إلا عندما يده ألقادة [alse‏ لإضافة القيمة إلى المالكين والموظفين والعملاء:وأة| 
كان التنوع مهماً لقادة الشركة؛ la‏ سيكون Loge‏ للموظفين. 


عندما يشجّع القادة على التنوع بهذه الطريقةء تصبح إدارة التنوع منسجمة مع مهام الشركة 
المألوضة كلها ومع مختلف مجموغاتها. فقي إدارة التنوع المتكامل مثلاً. يصبح ما يُدعى حالياً 
بتوظيف التنوع وما يتبعه (نشاط قائم بذاته يقوده قادة التنوع) مسؤولية مشتركة في صلب التسويق 
والتوظيف. بالشراكة مع مديري الموارد البشرية والتسويق. وفيما يخص إستراتيجية إدارة التنوع 
النموذجية:؛ تكون جهود التنوع؛ مثل توظيف التنوع والتدريب idale‏ ملحقة بجهود وظيفة الشركة 
ووحدة أعمالها الأساسية. مثل: اجتذاب المواهب» والتسويق: والاتصالات» وعلاقات الشراكة بين 
الموظف والمجتمع. وقد أطلقتٌ على الأخيرة اسم التنوع «الملحق»؛ GY‏ هذه الجهود ذات ميزانية 
منفصلة مقتطعة من ميزانية الموارد البشرية؛ ويديرها موظفو التنوع؛ ويتعامل معها الموظفون 
العاديون بوصفها مختلفة عن الممارسة السائدة» انظر الشكل (1-14). S‏ أنّ التنوع الملحق 
هو غير كاف لإقناع الموظفين Sk‏ الدمج جزء رئيس من نجاح الشركة. 


يختلف الدمج المتكامل عن إدارة التنوع من ثلاثة جوانب رئيسة في الأقل؛ أولها: تعليمه 
قادة الشركات أن يكونوا أكثر Lees‏ في ممارساتهم اليومية. وثانيها: تحميله العاملين كافة. 
لا موظفي التنوع وبعض قادة الشركة فحسب» مسؤولية تحقيق أهداف المؤسسة ونشر ثقافة 
الدمج. ولا يكون التقدّم وقفاً على أعمال موظفي تنوع محدّدينء ولا تضطر الشركات قط 
إلى العودة إلى المربع الأول إذا غادر الشركة موظفو تنوع رئيسيون. وثالثها: إكمال الموارد 
الرئيسة موارد التنوع؛ كالموازنة وعدد الموظفين. ولكن. من دون نفقات إضافية حقيقية: انظر 
الشكل (2-14). 























الشكل )1-14( 


في الحالة النموذجية؛ تقود الموارد البشرية الجهود المبينة في النصف الأعلى من النموذج. 
ويقود المديرون في وحدات الأعمال ووظائف الشركة الجهود المبينة في الجزء السفلي. أمّا الدمج 
المتكامل فيستمد قوته من كونه في صميم جهود الشركة يتقاسم مواردها Linge «JSS‏ عن تلقّي 


التنوع المسؤولية التنظيمية لتطبيق ممارسات شاملة في JS‏ مجال من مجالات النموذج» تصبح 
جهود التنوع جزءاً من بنية الشركة الجوهرية. وبهذه الطريقةء يغدو التنوع مستداماً؛ ويسمو 
G‏ جهد تنوع فوق مدة عمل أي موظف تنوع. تتطلّب المسؤولية المشتركة قياساً مدمجاً للتنوع 
والدمج؛ من أجل مساعدة الشركات على تعرّف كم باتت عملياتها اليومية دامجة. وضي المنهجية 
المتكاملة: تتابع جميع وحدات الأعمال والموارد البشرية وخدمة العملاء أو تسويق المستهلك, 
بصورة شموليةء المعلومات السكانية جميعهاء حتى البيانات المتعلقة بالعرق الأبيض» بحيث تصبح 
«طبيعة ثانية» في أنشطة الأعمال كلّها؛ وذلك بهد ف إدراك التوازن السكاني وتأثير العمليات. 
وتختلف هذه المنهجية اختلافاً كبيراً عن منهجية تقديم إحصاءات عن توجّهات قوة العمل التي 
تنتمي إلى الأقليات. ونحن في هذه الحالة ننقل التركيز من مجرّد تقارير عن قوة عمل التنوع. 
حيث لا ag‏ سوى بعض الموظفين بمراجعة البيانات» إلى توجهات سكانية سائدة. حيث تشمل 
التقارير التشغيلية جميعها جوانب سكانية. وذلك في توجّهات المستهلك والإنفاق الإعلاني ورضا 
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العملاء وغيرها من المجالات. ويتطلّب هذا النوع من التحوّل التخلّي عن إدارة برنامج لمصلحة 


إجراء تفيير مؤسساتي, وهو أمر يستغرق عادة وقتا أطول. لكنّه يحفّق نتاكج ومزايا مستدامة. 





تقديم تموذج الدمج المتكامل مدخلاً إلى الدمج المتكامل 


وحدات الأعمال 


ووظائف الشركة 














الشكل (2-14) 


وفي واقع Sle pel‏ التحوّل إلى الدمج المتكامل يساعد الشركات على الانسجام مع ردود 
الأفعال البشرية المتعلّقة بقضايا التنوع واختلاف الجماعات. وتقترح مقالة في مجلة أميركان 
سوسيولوجيكال ريفيو (American Sociological Review)‏ ؛ تتناول سياسات التنوع المتعلقة 
بالتمييز الإيجابي في الشركات. أنّ تدريب التنوع الإلزامي القائم بذاته قد ينشّط التحيّز. 
عوضاً عن الحدّ منه فعلياً. gag‏ المقابلء وفي دراسة أجرتها جامعة إيلينوي» وجد قادة صن 
مايكروسيستمز (Sum Microsystems)‏ وموظفوها Gi‏ دمج مهارات ثقافية مقارنة: أو الذكاء 
الثقافي» في كفايات القيادة الموجودة, يُعَدٌ منهجية أكثر فاعلية في تعزيز التبنّي الإيجابي 
للمهارات الثقافية المقارنة. O‏ وبتعبير آخرء فقد أدرك القادة والموظفون الحاجة إلى الذكاء 
الثقافي» لكنّهم اقترحوا Gl‏ الذكاء الثقافي الحقيقي يجب أن يظهر في مختلف كفايات ذكاء 
الأعمالء بدلاً من ظهوره في كفاية ملحقة أو اثنتين. 





الربط 

يجب أن نعترف أيضاً بالدور المهم الذي تؤديه الشبكات الاجتماعية في شبكة العمل؛ فهي 
قسن خظطوظل:التوظيف pals cS Bethe Sess‏ مواقي tn cal‏ من 
الموظفين عن طريق هذه البرامج الرسمية. eii‏ العاملون أشخاصاً من شبكاتهم الاجتماعية. 
تتمتع هذه الشبكات ( التي يرجح أنّها شبكات اجتماعية- مهنية. أوعلاقات ضمن العمل) بنفوذ 
كبير على مستوى المديرين. فمثلاً. يسعى GÍ‏ مدير يتولى منصباً رفيعاً إلى أن يجلب معه أعضاء 
فريق من المواقع التي شغلها سابقاً. 

وفي alll‏ لا LS‏ الاستعانة بالشبكات الاجتماعية لإيجاد موظفين. مشكلةٌ بحد ذاتها. 
ولكن» عندما تكون هذه الشبكات غير متنوعةء سيتجه نظام الترشیح» سواء أكان اجتماعياً أو 
افتراضياً ( أي عن طريق رابط ( لينكد إن)؛ أوموقع تواصل اجتماعي( فيسبوك) )؛ إلى تكريس 
غياب التنوع. 


So‏ أنّ بناء العلاقات التي تسمو فوق الخلافات, والتحلّي بالذكاء الثقافي» سواء في مكان 
العمل أوفي مناطق توسّع الشركة لم يكن قط يتمتع تع بالأهمية ذاتها التي يت يتمتعيها Lila‏ بالنسبة 
إلى الموظفين المحتملين والعملاء وغيرهم من الأطراف المعنية. وعلى الرغم من أن الذكاء 
الثقافي ؛ من نواح متعددة: فن أجتماعي بقدر ما هو مجموعة من المهارات الاحترافية: ala‏ 
Le Iba TE‏ يجه Mea‏ موا شما Aa Lea aaah‏ إلى گر حرفا huapa‏ 
مهنياً . بتعبير ST‏ يتعيّن وجود صلة ما بين طريقة تفاعل الأشخاص عبر خطوط الاختلاف خارج 
العمل وداخله. فإذا لم تكن من الذين يحبّون بناء صداقات مع أشخاص من جماعات مختلفة 
خارج العمل فما احتمال أن تصادق زملاءك في العمل وأن تبني معهم علاقات حسنة عن طريق 
خطوط الاختلاف؟ 


Ys Lie‏ ستطيع الشركات إجبار الموظفين على بناء صداقات بوساطة خطوط الاختلاف, 
ولا تستطيع تعديل حياتهم الشخصية بما تملي عليهم صداقاتهم: فما الذي تستطيع الشركات 
فعله إذن كي تشجّع على الاتصال الشخصي العفوي الذي يبني الثقة والذكاء الثقافيين مع من 
تتم ون إلى جماعات مختلفةة عد برامج اكتشاق المواهب مغالاً على يزتامع تنظمه القتركات: 
ويوشّر فرصاً لبناء علاقات صداقة غير رسمية. وباعتماد هذه المنهجية في بناء علاقات الصداقة 





مع أشخاص متنوعين. تقوم قيادة الشركة ومنظمة العاملين فيها وقادة جهود الدمج بإنشاء 
والاحتفاظ بقاعدة بيانات لمرشحين متنوعين (من ضمنهم الذكور البيض) لفرص العمل المتاحة 
قبل توافرها. ولضمان نجاح هذه المنهجية؛ يبحث قادة الشركة بصورة استباقية عن المواهب 
في المناسبات التي يحضرونها عادة؛ كالمعارض المتخصّصة:؛ ومناسبات الرعاية؛ والمؤتمرات 
المهنية. ولا تعطي هذه المناسبات انطباعاً Lab‏ برنامج تنوع آخر؛ LEY‏ لا ترتبط بتوظيف التنوع. 
ويتعرّف القادة بوساطة هذه المنهجية الاستباقية على مرشحين للعمل قبل طرح فرصة العملء 
وهذا ما Cees‏ الشركة مشكلة عدم إيجاد مواهب متنوعة لفرص التوظيف. 


تمتازهذه المنهجية بشلاث فوائد واضحة؛ أولاها: توسيع قادة الشركة شبكاتهم عن طريق 
جذب مرشحي توظيف محتملين في lig‏ يشعرون فيها بالراحة. وثانيتها: عدم حاجة القادة إلى 
إضافة مناسبات اجتماعية أو رحلات إلى جداول أعمالهم لجذب هؤلاء الموظفين المحتملين. 
وثالثتها: حصول القادة على انطباع عن مرشحين متنوعين طبيعيين Linge)‏ عن مجرّد قراءة 
سيرهم الذاتية) من دون الوقوع تحت ضغط الوقت لملء منصب شاغر. وبوجه ale‏ يرعى قادة 
الشركة قاعدة بيانات المواهب» ويديرها الموظفون وتشرف عليها الموارد البشرية عن طريق 
عمليات التخطيط لملء الشواغر ودراسة المواهب» وهذا مثال آخر على كيفية دمج جهود التنوع, 
لا إلحاقها. 


التواصل 

إذا كان مطلوباً من المؤسسات بناء علاقات ممتازة: فمن الواجب عليها أولاً أن 6.25 ثقافة 
تحارب خوف الموظفين وتشاؤمهم؛ ويجب أن يوقن الموظفون Sl‏ بوسعهم التحدث بحرية عن 
قضايا مكان العمل والسوق؛ Sly‏ شركتهم ستتلقى مداخلاتهم بحسن نية. لا بمعاقبتهم على أمانتهم. 


في الوضع المثاليء سيساعد تغيير الهيكل التشريعي للتمييز الإيجابي في الولايات المتحدة 
الشركات الأمريكية على إقامة تواصل مفتوح بشأن التنوع؛ ومن KÉ‏ تحديد قضايا التنوع وحلّها. 
وتمتاز التشريعا تفي الوقت الحالي بتأثيرها المخيف في التواصل المفتوح والتعليقات والملاحظات 
المتبادلة بين المديرين والموظفين؛ نظراً إلى إمكانية استخدام وثائق الشركة الخاصة بمبادرات 
التنوع في دعم المدعين في الدعاوى القضائية الخاصة بالتمييز أو التمييز العكسي. لقد أدى هذا 
إلى جعل الشركات تتوخى الحذر بشأن جمع المعلومات المطلوبة لمعالجة الأسباب الأصلية ضمن 





المؤسسة. ولكن من غير المرجّح أبداً أن تتغيّر الممارسات التشريعية قريباً. ومع ذلك تستطيع 
الشركات أن تستقي المعلومات من الاستبانات الخاصة بإشراك العاملين» ولقاءات النقاش 
المركزء والمقابلات مع الموظفين عند ترك الخدمة, التي تقدّم معلومات قيّمة عن تصورات 
الموظفين عن عدد كبير من الموضوعات» مثل: عمليات Slee dl‏ وبيئة العمل» وتطوير العاملين. 
وسلوكات القيادة؛ وإدارة التنوع: والكفاية الثقافيةء هذا إذا لم يكن الموظفون يخشون الانتقام: 


ويعتقدون SI‏ همومهم ستعالج» بغض النظر عن جانب التنوع الذي ينتمون إليه. 


(Monster.com) استبانة أفضل الشركات في مجال التنوع التي أجراها موقع‎ and 
على فرص الموظفيسع الخاوسية التي يج لهسم عاسم وجاك كر مغملة ماه‎ lage WA 
جهود العاملين لدعم التنوع والدمج: «تقيمس الاستبانة آراء موظفي إحدى الشركات في أداء‎ 
واسعة ثلاث: الالتزام المؤسساتي‎ LI رب العمل على صعيد عوامل تنوع محدّدة تتوزّع على‎ 
بالتنوع؛ والعدالة في التعويضات. وثقافة الدمج؛ ويُصار بعد ذلك إلى مقارنة النتائج قياساً‎ 
على علامات مقارنة وطنية معترف بها بغرض التحليل». وقد أمكن تحديد مجالات التركيز‎ 
الثلاشة السابقة من عيّنة موظفين يمتّلونَ جميع الاتجاهات على الصعيد الوطني؛ وهذا ما يمكّن‎ 
أرباب العمل من إدراك كيفية قياس الموظفين الحاليين والمستقبليين مدى التزام الشركة‎ 
O بالتنوع».‎ 


تحتاج الشركات إلى قادة يمتاز كلامهم بالإقناع: ويمكنهم تذليل الصعوبات عندما يكون 
أداء الشيء ag tLe‏ سو فعلى سبيل JÈS‏ في أثناء قمّة (Linkage Summit)‏ المتعلقة 
بقيادة التنوع في أبريل 2007م: شرح رئيس شركة كامبل سوب ومديرها التنفيذي دوغلاس 
آركونانت: إستراتيجية الدمج والتنوع buai jals gal‏ ن قناعته الشخصية Gh»‏ إدارة 
التنوع في الشركة كانت عمله هو في نهاية المطاف» [وليست عمل مدير التنوع وحدم]؛ إذ قال: 
Ól‏ التنوع والدمج مهمان لأعمالناء وللناس الذين يشترون منتوجاتنا ولعملائنا وموزدينا. 
إن إيجاد ثقافة تنوع ودمج هومكوّن رئيس من إستراتيجيتنا التي ترمي إلى بناء قوة عمل 
فاعلة وملتزمة». P‏ وفي واقع الأمر؛ فقد كان دعمه الشخصي للمبادرة Laga‏ جداً في دفعها 
Le‏ في الشركة. 
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خلاصة 
يَعَدَ الدمج المتكامل من أكبر مبادرات إدارة التغيير التي يمكن أن تقوم بها مؤسسة ماء 
بفضل جذوره الضاربة في عمق التمييز الإيجابيء وتجارب الأشخاص الفردية في مجال التنوع: 
داخل مكان العمل وخارجه. وحتى في ظل وجود عوامل سكانية سريعة التغيّر على المستوى الوطني؛ 
ونموالقدرة الشرائية لدى الأقليات؛ لا تزال المؤسسات تطلب «حالة أعمال» من أجل مبادرات 
zll‏ بعد نحو خمسين عاماً من سريان مفعول أول تشريع خاص بالتمييز الإيجابي. ويثبت بطء 
وتيرة التغيير تعقيد القضية والممانعة التي يبديها الأشخاص إزاء تغيير نماذج السلوك المتجذرة 


في الهوية الاجتماعية والشخصية. 


وضي السياق ذاتهء تقترح البحوث التي ظهرت حديثاًء BF‏ السبيل الأفضل لتحقيق التقدّم هو 
تحديد بعض الممارسات التي تزيد التوتر؛ كالتدريب والتوظيف في التنوع Goebel!‏ والتخلي عنهاء 
والقيام Ley‏ هو أكثر. على صعيد بناء العلاقات وإدارة دمج متكامل فعلياً. وهذا ما يعرّز الرغبة في 
التغيير؛ ويشجّع على الالتزام به. وستبلي الشركات بلاءٌ حسناً إذا عمدت إلى دراسة المطبوعات 
التي ظهرت حديثاً في مجالات. مشل: علم النفس الإيجابي في السياقات المؤسساتية والميل 
إلى الجماعات المتباينة. وقد بدأت رؤى جديدة عن هذه المجالات بالظهور. وهي fis‏ جانباً 
Lage‏ لجهود الدمج في الشركات. وقد تُظهر علاقات ثقافية محددة بوضوح Gall‏ بين الإبقاء 
على الحالة الراهنة: وزيادة تغيير العوامل السكانية لقوة العمل وفرصى السوق اليارزة إلى Saath‏ 
الأقصى. لقد أظهر التاريخ Gl‏ التنوع لمجرّد التنوع لم يؤْدٌ إلى الدمج» ولكنّ الدمج قد يُفضي إلى 
التنوع. 
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الفصل الخامس عشر 


مذ الأيدي في الاتجاهين 
أفكار مبتكرة للتعاون بين الأحزاب 
مارك جيرزون 


مؤسسة وسطاء 


معهد شرق وغرب 


من هتا جميعاً لتحميق هدق مشحرف هوجعل CAN‏ المتعزة BO hunt Wise Sy AN‏ 
quits‏ ويجب أن يتسع المجال لإسماع LEN gual‏ حسما حق فق Wiese‏ اهدرف 
الناتب الأمريكي بيتر ويلش (ديمقراطي من فيرمونت).؛ 5 يناير 2007م 

في أثناء خلوة لكبار موظفي مجلس الشيوخ الأمريكي قدت عام 2007م: وكانت مصمّمة 
للتشجيع على مزيد من التعاون والحوار بين أعضاء المجلس من الحزبين؛ انتحى كبير موظفي 
سيناتور جمهوري مرموق جانياً بأحد المنظمين. وهمس في أذنه قائلاً: «إن أحرزت هذه العملية 
Gl‏ تقدم» فسيسحقها قادة الأحزاب مثلما Goud‏ البعوضة». 

يلاحظ كاتب هذا السطورء عن وجه حق. حدوث مقايضة قيادة بين جماعة «نحن» وجماعة 


«الأغيار» في أغلب الأحيان؛ ويتجلّى ذلك بأوضح صوره في كونغرس الولايات المتحدة الأمريكية. "© 


يتناول الفصل هذا الموضوع بطرح أسئلة Ble‏ من مثل: 





o‏ هل يستطيع القادة الحزبيون العمل لتحقيق أهداف حزبين؟ 

Sa ماالعقبات التي تحول دون ذلك؟ ما جدوى القيام‎ e 

o‏ ما المزايا والعيوب المتعلقة بالتعاون مع الحزب الآخرء قياساً على العمل بفاعلية 
ضمن الحزب نفسه؟ 

o‏ هل يمكن تطبيق التغييرات التي أجريت في المختبرات خارج المجلس على عالم 
الكونغرس الحقيقي؟ 

٠‏ ما العلاقة بين قيادة الجماعة وقيادة الجماعات المتباينة؟ 


قار هذا الفصبل الأبقلة اسالمة الاكر اة ا هبر 3 كاف هده السطون يوصفة 
مشاركاً ومراقباً في الخلوات التي جمعت الحزبين: والتدريب على الحوار مع أعضاء من مجلس 
النواب الأمريكي وكبار موظفي مجلسي الشيوخ والنوٌاب خلال عقد ونيف من الزمن. وقد cabi‏ 
هذه التجارب حدوث اتصال شخصي وثيق وسرّي مع مات من أعضاء المجلس وعشرات من كبار 
الموظفين. وتستند ملاحظاتي إلى شهادات شخصية من الأعضاء وكبار موظفيهم» وعلى مصادر 
أخرى أولية وثانوية عن مجلسي النواب والشيوخ. © 


ولكي نفهم التحدي الذي يواجهه الكونغرس بوصفه مؤسسة:؛ يمكننا تشبيهه بشركة 
مقسمّة إلى جزأين: يضم أولهما نحو %50 من الموظفين» في حين يضم الجزء الآخر البقية. 
وما يزيد الطين بلّة Sl‏ قادة الفريقين يشجّعون العاملين لديهم على عدم التعاون؛ وعلى تشويه 
سمعة موظفي الفريق الآخر. وليست الثقافة السائدة لدى العاملين في الشركة سوى RS‏ هائل من 
القصص السلبية وأنصاف الحقائق عن زملائهم في الفريق المقابل. ويجب أن ينتمي موظفو 
هذه الشركة كافة إلى هذا الفريق أو ذاك. ووجود المستقلين أيضاً غير مسموح به افتراضياً. 
ويطلب قادة الفريقين IS‏ سنتين إلى عملائهم التصويت؛ لإعادة توظيف فريقهم من الموظفين. 
ولطرد الموظفين الآخرين! 

لاشك في GI‏ المصير الحتمي لشركة مقسّمة على هذا النحوهو الإخفاق في المنافسةء 
وانعدام الفاعلية لدرجة Lgl‏ قد تخرج من السباق في نهاية المطاف. 
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وعلى الرغم من استمرار الكونغرس الأمريكي في العمل فإنه» بوصفه مؤسسة:؛ قد يواجه 
مصيراً مشابهاً؛ أي عدم الجدوى السياسية: إن لم يكن النهاية السياسية. ومع ČÍ‏ جمهوريين 
وديمقراطيين كثراً يُتقنون. بوصفهم Lal al‏ أداء دوز بناة الجسور أو الوسطاء؛ فإن الاستقطاب 
الذي يُحدثه نظام الحزبين يجعل الممشى الذي يفصل بينهما أشبه بهوّة سحيقة. ويجعل هذا 
الخط الفاصل القادة المعتدلين من الجانبين يشعرون بالعجز في أغلب الأحيان. all gas‏ 
يتذمر أعضاء من مجلسي النواب والشيوخء من الجانبين» بمرارة من هيمنة قادة أحزابهم على 


الأحداث» إلى حدّ gil‏ يفقدون صوتهم. 


ولا يتوقف الأمر عند هذا الحدّ؛ فحتى أعضاء في حزب الأكثرية شعروا pab‏ محرومون 
من حق التصويت بفعل القيود التي يكبّلهم بها الاستقطاب بين الحزبين. وقد Jul‏ نائب جمهوري 
مرموق» يحظى بتقدير كبير, إلى أحد الوسطاء في أثناء إحدى الاستراحات: قائلاً: «أنت لا تدرك 
الأمر على ما يبدو. أنا عديم الحيلة!». ومع SI‏ الكونغرمس كان تحت سيطرة الجمهوريين آنذاك: 
فقد شعر هذا المشرّع الكبير aly‏ غير مخوّل أبداً من قيادة الحزب» لدرجة تصريحه حرفياً 
CL,‏ غير ذي أهمية. وبذلك» بات التعاون الحزبي الثنائي في مهب الريح تحت وطأة هذه القبضة 


W 5 


الحزبية الحديدية على المؤسسة. 


وقد يتبادر إلى الذهن السؤال الآتي: لماذا بات تحرير الكونغرس من أصفاد الاستقطاب 
الحزبي الثنائي أمراً Lage‏ في هذا الوقت تحديداً5 لقد بات ذلك Lege‏ بسبب التحديات العالمية 
المعفّدة التي تواجهها أمّتنا. ولن تتمكن الولايات المتحدة من أداء دورها في المجتمع الدولي إذا 
Lod,‏ طاقاتنا على حرب غبية شعواء تشل حركتنا. 


خمس أفكار مبتكرة من الاجتماعات التي عُقدت خارج المجلس 
إزاء هذا الوضع» ما عادت معرفة أسباب غياب قيادة الجماعات المتباينة في الكونغرس 
الأمريكي هي القضية المهمةء بل السبيل إلى جعل هذه القيادة تظهر Gly‏ حال من الأحوال. 
Bagg‏ زيادة هذه EAE EEE‏ القصل الصو على C yaad‏ مبفكرة جد زد # جزق 
تطويرها في مجموعة متنوعة من الخلوات التي عُقدت خارج المجلس» وكانت LÄ‏ مختبرات يمكن 
تجريب عمليات بديلة فيها: 
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1. تحفيز قيادة عابرة للحدود من الداخل. 

2. توفير حوافز لقيادة مشتركة تبني الثقة. 

3. تبني قواعد أساسية تشجّع على إقامة حوار حقيقي. 

4. التشجيع على تفكير منهجي Lage‏ عن التفكير الحزبي. 
5. الحتٌّ على abel‏ والتقليل من التنميط. 


EBLE‏ بعد ذلك مدى قدرة هذه الأفكار المبتكرة على تعزيز فاعلية المؤسسة؛ في حال 
تبتيها ودمجها في معاملات الكونفرس.. وإِنّه لمن المفيد أن نتذكر. ونحن نستكشف هذه الأفكار 
المبتكرة واحدة تلو الأخرى» أنّْها أدوات تعرز إحداها الأخرى» Sly‏ السبيل الأفضل لتطبيقها أن 
كطئق دفعة واحدة: لا أن تُطئق تدريجياً. 

تبيّن هذه المسألة. بنسب متفاوتة؛ أن هذه الإصلاحات الإبداعية في طريقة عمل الكونغرس, 
لن تزيد من التهذيب والاحترام بين الحزبين فحسب» بل سينجم عنها أيضاً مخرج تشريعي أكثر 
فاعلية وابتكاراً. 


ولسوء الطالع؛ GLY‏ تعزيز التعاون في أوضاع اصطناعية خارج الكابيتول هيل لا يشبه 
بناءه في بيئة المناورات الحزبية الفجّة الانفعالية: ومحاولة التأثير في صنع القرارء وتضخيم 
الخلافات إعلامياً. وغيرها من العوامل التي لا تقل Lee‏ سبق إثارة للفرقة والانقسام. لذاء وبعد 
وصف المنهجيات الجديدة التي خرجت بها المناسبات التي عقدت خارج المجلس» سأحلّل كيف 
يمكن: أو ربّما لا يمكنء وضعها موضع التطبيق في آليات عمل الكونغرس اليومية. 


1. تحفيز قيادة عابرة للحدود من الداخل 
في خضم ملاسنة حامية الوطيس بين خصمين على أرض المجلس في منتصف عام 
6م . التفت النائب ديفيد سكاغس (ديمقراطي من كولورادو)ء إلى أحد زملائه المحترمين 
في الجانب الآخر من الممشى» وهو gal‏ هوتون ( جمهوري من نيويورك). معرباً عن ارتياعه. وأقرٌ 
هوتون بأنَّ مستوى المحادثة كان مروعاًء ودعا النائبان النائب توم سوير (ديمقراطي من أوهايو) 
والنائب راي لحود ( جمهوري من إلينوي) إلى محادثة رباعية الأطراف بخصوص انحدار مستوى 
التهذيب في المجلس» وتحوّل أرضه إلى حلبة ملاكمة كلامية. 
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استقطب أعضاء الكونفرس الأربعة أربعة زملاء آخرين: ومن KÉ‏ سعى ثمانيتهم لثمانية 
غيرهم. وبعد ذلك :رفغت المجموعة: المكؤنة من ستة عشر عضواً. مذكرة تدعوزملاءهم إلى 
تأييد مطلبهم في عقن خلوة مصرّح بها رسمياًء خاصة بمجلس الشيوغ: تضم أعضاءً من الحزبين: 
وتركز على إيجاد KÉN‏ التي تتيح للحزبين العمل بأقل قدر ممكن من المرارة والعداثية: وباحترام 
وتهذيب أكبر. وعلى الرغم من نشر تعليقات في الصحافة تتحدث عن جلب «السيدة أخلاق» إلى 
الكابيتول us‏ فقد أوضح أصحاب فكرة الخلوة Yagil‏ يسعون إلى جعل جميع الأعضاء مهذبين: 
بل إلى منع انقسام المجلس على نحو يؤدي إلى تشتته؛ وتمكين أعضائه من النهوض بواجباتهم 


ومسؤولياتهم أمام جمهور الناخبين. 


وبعد أن وصلتهما رسالة موقعة من ستة وثمانين عضواء ينتمون إلى الحزبين مناصفة: وافق 
رئيس المجلسس نيويت غينغريتثس وزعيم الأقلية ديك غيبهاردت على جعل الخلوة جزءا حيويا 
من جلسة الكونفرس الجديدة. وتكوّنت لجنة تخطيط تضم خمسة أعضاء من US‏ حزب لإدارة 


الحدث. © 


2. توفير حوافز لقيادة مشتركة تبني الثقة 

ما كانت اللجنة التي cå‏ نزولاً عند رغبة الأعضاء . وأوكلت إليها مهمة تنظيم خلوة حزبية 
ثنائية؛ تشبه Gl‏ لجنة أخرى. لقد جمعت عشرة أعضاء Laa‏ بوصفهم زملاءء لا ممثّلين لحزبي 
الأكثرية والأقلية. وكانوا دعاة اجتماع مشتركين ينظمون Lee‏ حدثاً مشتركاً. لا giaa‏ أحزاب 
ينشدون تحقيق مزايا لأنفسهم. 

ولم يكن هؤلاء الأعضاء المشرة مجرد 3318 مشتركين فحسب: يل كانوا يُعَدُونَ Lables‏ مصثّراً 
للمجتمع كله. لقد اختير الديمقراطيون الخمسة والجمهوريون الخمسة؛ ighas pY‏ طيفاً واسعاً 
من خلفيات ومواقف لزملائهم أعضاء الحزب. لذاء فقد كانوا يُعدّون هيئةٌ لتنظيم الاجتماع قادرة 
عل اء At‏ بين الجاتبين: 

كان بحث قضاي ا الفظاظة في خلوة شارك فيها أكثر من نصف أعضاء المجلس» إضافة 
إلى كثير من زوجاتهم/ أزواجهم. أمراً محفوفاً بأخطار سياسية وعاطفية جمّة؛ نظراً إلى ما قد 
يطفو على السطح من غضب وإساءة واستياء. O‏ والأكثر أهمية من ذلك. أنه يعرّض الأعضاء إلى 





أخطار سياسية. فإذا واصلوا أسلوبهم اللاذع في الخلوةء فربّما يتعرّضون لإحراج على المستوى 
الشعبي أكبر Lee‏ تعرّضوا له سابقا بسبب سلوكهم غير اللائق في الكابيتول هيل. 


لذاء باتت الخصوصية الشأن الأكثر أهمية. ورغب الأعضاء في عدم وجود غرباء في الخلوة. 
acl‏ القرار باستبعاد الصتحافة: وطلب إلى الأعشاء pl pind‏ قواعد التخصوصية الأساسية: على 


أن تدار الخلوة من دون وجود ميسرين محترفين. 


ونتيجة لذلك. أصبح الأعضاء أنفسهم ميسرين: ووافق أعضاء اللجنة العشرة على تلقي 
تدريبات في التيسير: ودعوا أربعة عشر نائباً آخرين للانضمام إليهم. وأصبحت هذه المجموعة 
المكوّنة من أربعة وعشرين نائبا فريق التيسير في الخلوة. وكان كل زوج من الأزواج الاثني عشر 
من القادة المشتركين مسؤولاً عن غرفة اجتماعات لمجموعة صغيرة تتسع لنحو ثلاثين عضواً 


es)‏ أزواجهم/ زوجاتهم). 


3. تبني قواعد أساسية تشجّع على حوار حقيقي 

في ضوء موجات السخرية والعدائية والمرارة والدناءة التي كانت تثور على أرض مجلسي 
النواب والشيوخ: فقد أشار الأعضاء إلى ضرورة أن يسعى الكونغرس لوضع قواعد مؤسساتية 
وانضباط شخصي؛ من أجل تعزيز المناقشة العقلانية: وإبقاء العواطف بعيداً عن المداولات. 
ós‏ التجارب ال ea yal‏ خارج المجلس جعلت أكثرهم يتوصل إلى نتيجة مغايرة» فحواها أنه من 
الأفضل ترك العواطف تدخل من الباب الأمامي SE‏ تتسلل من الباب الخلفي. وقد أصيب الأعضاء 
المخضرمون والموظفون - على din‏ سواء- بالذهول من نوعية التعامل الشخصي التي شهدوها 
من المشاركين في أثناء العملية كلّها. لقد رصدوا الغنى العاطفي للتجربة:؛ وعلّقوا عليه في كل 
مرحلة؛ أي في الأشهر الستة التي انقضت في اجتماعات التخطيط؛ وفي تدريب القادة المشتركين 
على التيسيرء والخلوة نفسها والمتابعة. 


فعلى سبيل المثال؛ تدرب الأعضاء الأربعة والعشرون - في أثناء تدريب القادة المشتركين 
على التيسير- على العملية التي سيقومون بتيسيرها في الخلوة. وفي أثناء العملية: أجابت 


مجموعات Se‏ من أربعة ديمقراطيين وأربعة جمهوريين» على هيئة مجلس (واحدا تلو الآخر. 





ثلاث دقائق لكل منهم )؛ عن السؤال الآتي: «كيف AS‏ نوعية المحادثات بمجلس النواب ga‏ أنا 
خا 


45 المخططون آخذين الأسلوب المتبع في الحسبان» أن تدوم المجالس مدّة تتراوح بين 
ثلاثين دقيقة و خمس وثلاثين دقيقة؛ مع تخصيص أربع وعشرين دقيقة DU‏ جابات» وخمس دقائق 
إلى عشر للتفكير. وعوضاً عن ذلك» كان IS‏ مجلس لا يزال غارقاً في الحوار بعد نحوساعة, 
مقاوماً بشدّة جهود العاملين الذين كانوا يدعون إلى الانتقال إلى البند التالي في جدول الأعمالء 
أو إلى الاهتمام بأعمال المجلس الاعتيادية. 

كانت البفارقة أن سوقت اليشاكة الاقم A SLAiY‏ اة عيكها LaLa‏ على تجو 
مفاجي في الخلوة ذاتها أيضاً. وقال أحد الأعضاء عندما حفز إلى إنهاء مجموعته الصغيرة 
في الموعد المحدّد؛ للذهاب إلى العشاء: «لقد US‏ في حاجة إلى ورشة غضب منذ زمن طويل. 
ولا يمكننا التوقف الآن». وقد تمخخضت هذه التجربة عن اعتراف أعضاء المجلس بدور العواطف 
الحيويء وربّما الصحي. في العملية التشريعية. 


لتحقيق هذا الهدف. CÁS‏ الخلوة مجموعة من القواعد الأساسية: التي وضعها الأعضاء 
أنفسهم وتعهّدوا بتطبيقها. وقد تُشرت اللائحة في مختلف قاعات اجتماعات المجموعات 
الصغيرة:؛ ونالت ( مع مخالفة صغيرة واحدة في الخلوة الأولى: ومخالفتين اثنتين في الأخرى) 
احتراماً كبيراً في أثناء عقد الخلوتين. 

كان الهدف في حقيقة الأمر إظهار أنّ القواعد الأساسية التي جرى تبنّيها في الخلوة 
cal iol)‏ والعدل» والإصغاء. والانفتاح» والخصوصية. والالتزام) . عادية doe‏ وغير خارجة 
عن المألوف. ومثلما يوافق Gi‏ مدرُس صف أو Gl‏ رئيس ورشة تجميع» فلا بد من Se‏ أدنى من 
التهذيب لإنجاز العمل المطلوب؛ وإدخال العواطف إلى المداولات بسلاسة: وهو pal‏ ذو شأن كبير 
في عملية اتخاذ القرار. بل إنّ هذا يصح في الكابيتول هيل حيث تكون الضغوط كبيرة والأخطار 
Ale‏ أكثر Laa‏ يصح في أماكن عمل أخرى. 


القواعد الأساسية 


الهدف: إيجاد بيئّة محادثة مفتوحة آمنة. 





4. الاحترام 


٠‏ إظهار مراعاة الآخرين: ومعاملتهم باحترام» وتجنَّب مخالفة القواعد. 


e‏ إظهار تقدير للناس والعملية لا يقل عن تقدير النواتج. 
٠‏ عد ه مهاجمةالأكرين شخصياً. 
5. العدل 
o‏ وقت متساو للمتحدثين كافة. 
o‏ التحدث باختصار؛ فالوقت محدود. 
6. الإصغاء 
٠‏ الإنصات إلى الآخرين عندما يتحدثون. وعدم الانشغال بتحضير ملاحظاتك 
الخاصة. 
٠‏ الإنصات بنيّة الفهم. 
7. الانفتاح 
٠‏ لآراء الآخرين 
٠‏ للناتج 
٠‏ لكل شخص. بغض النظر عن مكانته 
8 الخصوصية 
٠‏ التعامل مع الجلسات على أنّها سريّة 
o‏ عدم عزو تعليقات إلى الآخرين خارج الخلوة 
٠‏ التحدث من تجربتك الشخصية 
9. الالتزام 
o‏ الحرص على الحضور 
٠‏ الإبلاغ في حال الغياب 


4. التشجيع على تفكير منهجي عوضا عن التفكير الحزبي 
في أثناء عمل المجموعة الصغيرة في الخلوة الأولى عام 1996م: كان أحد أكثر التمارين 
إثارة هو تمرين رسم خريطة العقبات التي تحول دون سيادة جو من التهذيب في المجلس. 





وقد طُلِب إلى المشاركين كتابة ما يعتقدون أنّها أكبر العقبات التي تحول دون تحسين 
التواصل في مجلس النواب» وذلك على ورقة ملاحظات لاصقة كبيرة. TENET‏ ذلك إلى OS‏ 
عضو إيجاد نائب من الجانب الآخر يوافقه ويشاركه في التوقيع على ما كتبه. PERPE‏ 
العقبات» وكلّ منها يحمل توقيع نائب جمهوري وآخر ديمقراطي - في الأقل- على الجدار. في 


واحدة من الفئات الثلاث الآتية: 


o‏ عقبات في مجلس النواب نفسه. 
o‏ عقبات في النظام السياسي كله. 
. عقبات في الثقافة الأمريكية Gaa‏ 


كاقت تقيجةهذا التمرين: abd eti a‏ 
صغيرة: تحليلاً شاملاً من العالمين ببواطن الأمور عن التحديات التي تواجهها قيادة الجماعات 
المتباينة؛ وتشمل التطمّل الإعلامي AES SI‏ والتغطية الإعلامية المتحيّزة؛ والحملات السياسية 
المطولة؛ والضغوط المالية الهائلة؛ والدور المتنامي أكثر فأكثر للمجموعات الحزبية غير المراقبة 
أو المسؤولة. Lily‏ نظر الأعضاء وأزواجهم/ زوجاتهم إلى خرائط العقبات التي رسموهاء وأدركوا 
كيف يشجّع النظام الحالي Ab Leal!‏ شعروا بتعاطف أكبر مع زملائهم في الجانب الآخر من 
الممشى. وبالتزام أكبر بتغيير النظام. 


بعد عشر سنوات» وفي شهر أكتوبر من عام 2007م: قام ثمانية وثلاثون من كبار 
موظفي مجلس الشيوخ» موزَّعين مناصفة بين الجمهوريين والديمقراطيين:؛ بعملية مشابهة. 
لكنّ المشاركين ركّزوا هذه المرّة على الأفكار المبتكرة المطلوبة: لا على العقبات. ولم تكن 
النتيجة بأقل إثارة للإعجاب؛ لائحة مكوَّنة من أكثر من أربعة وعشرين إصلاحاء اعتقد 
اثنان من كبار الموظفين - في الأقل- (يصل الرقم إلى ثمانية في بعض الأحيان) من 
gy jal‏ أنها ستشجّع على قيادة جماعات متباينة إيجابية في مجلس الشيوخ. وأظهرت 
أفكار الإصلاح هذه تطوراً من «نحن مقابل هم» (تفكير جماعة نحن) إلى «نحن وهم» 
(تفكير الجماعات المتباينة) . 





Cot .5‏ على التعلم. والتقليل من التنميط 

لم يوضّع جدول أعمال تشريعي في سائر الاجتماعات التي قدت خارج المجلس. وكان 
الهدف الوحيد هو بناء التهذيب والتفهّم والحوار أو تعلّم أدوات لردم الهوّة بين الجانبين بفاعلية 
أكبر. وكان الناتج الثانوي المألوف لهذه الأنشطة التقليل من التنميط بصورة ملحوظة مع ازدياد 
التعاون بين الحزبين. 

انطلقت هذه العملية؛ بالنسبة إلى الأعضاء الأربعة والعشرين الذين كانوا bese‏ من فريق 
التيسيرء قبل موعد خلوة نهاية الأسبوع التي ستنظّم خارج المجلس بمدة طويلة؛ عن طريق 
التخطيط للاجتماعات. والتدريب على التيسير. وقد اكتشفوا في أثناء ذلك Gi‏ نظراءهم في 
الجانب الآخر من الممشى يقاسمونهم gl‏ إلى أسلوب أفضل لإدارة شؤون الأفراد. وتوخياً 
للدقة. ls‏ الديمقراطيون والجمهوريون الذين قاموا بعملية التيسير أنّ بعضاً من أعضاء الحزب 
الآخر كانوا أكثر اهتماماً بالتهذيب من بعض أعضاء egy jo‏ وذلك عن طريق التزامهم بالتهذيب. 
Jong‏ المشكلات الإبداعيّ بمشاركة الحزبين. وقد نشأت فيما بين منظمي الخلوات رابطة ضعيفة: 
لكنّها ملموسة على الرغم من ذلك. وتكمل الطيف السياسي الأفقي (يسار- وسط- يمين) بطيف 
شاقولي (تهذيب- «(ablaa‏ انظر الشكل (1-15). 





إكمال الطيف السياسي بطيف (تهذيب - فظاظة) 





التهذيب (ابتعاد عن التنميط: وتعاون أكبر) 


اليسار الوسط اليمين 


الفظاظة (ميل آكبر إلى التنميط وتعاون منخفض) 























الشكل (1-15) 





تطبيق الأفكار المبتكرة في الكابيتول هيل 
هل يمكن نقل الأفكار المبتكرة التي طورها النواب والشيوخ وكبار الموظفين من المختبرات 
خارج المجلمس إلى المناورة السياسية في المجلس» وجعلها جزءا من الحوكمة؟ للإجابة عن 
هذا السؤال» دعونا نعيد البحث في الأفكار المبتكرة الخمس جميعها استنادا إلى قابلية التطبيق 
العملية JSI‏ منها في الكابيتول هيل. 


1. تحفيز قيادة عابرة للحدود من الداخل 

يبدو SI‏ هذا الأمر عسير جداً في alle‏ الكونفرس الحقيقي؛ نظراً إلى عدم وجود المنتدى, 
aural! of‏ أو الأثناس المتواصل لتظوير قنادة كن هة | القبيل. ag‏ «مظلما pong‏ من تقليق 
كبير الموظفين الوارد في مستهل هذا الفصل. لا شك في SI‏ قيادة الحزب ستفعل ما بوسعها 
تقريباً لاحتواء أوالحدّ من تأثير بعض الإصلاحات. من قبيل مجموعات» أو مناسبات» أو مبادرات 
مختلطة حزبياً. إضافة إلى ALIS‏ فمن المؤكّد تقريباً أن يعاقب زعيما الحزبين الديمقراطي 
والجمهوري الأعضاء الذين يقتربون كثيراً من الطرف الآخر. 

تاريخياً. كانت اللجان هي السياق الذي يستطيع فيه أعضاء من المجلسس تجريب قادة 
الجماعات المتباينة الإيجابيين. وقد صمّمت اللجان على نحو يجعلها Siga‏ تستطيع فيه مجموعات 
صغيرة من الحزبين العمل معاً في عزلة نسبية؛ لبناء علاقات عمل مختلطة حزبياً في مجالات 
تشريعية محدَّدة. ولم يسلم حتى هذا الملاذ النسبي من غارات التحرّب والقرار المركزي؛ إذ قال 
أحد الديمقراطيين المخضرمين: «لقد كنت عضواً في لجنة الزراعة منذ أمد طويل» وأنا أتساءل 
حالياً عمًا يدعوني إلى حضور اجتماعات اللجنة. ما من نقاش حقيقي» ولا وضع سياسات قط. 
فكل شيء مرتّب مسبقاً في مكتب زعيم الحزب». 

ÓI‏ السبيل لبروز قيادة عابرة للحدود يكون بتبنّي فكرة تعيين زوج مشترك من القادة 
الحزبيين في كل لجنةء وهي من الأفكار المبتكرة التي جرى التوصل إليها في الخلوة. ويمكن أن 
يتدخل هذان العضوان عندما يسود جو من SIG!‏ أوحين يخرج التقدّم عن مساره بسبب نقاش 


مشحون. 


6 اجتيار الحد الفاصل 


حقى هذ الققنةالميتكرة ليست يقادرة على بير حقيقة اللجنةالجوهرية وأنها Anise‏ 
أساسا بصورة هرمية». والتحكم موجود بين أيدي أكثرية Bd ge‏ وليس بوسع الأقلية. حتى لو 


كانت موحدة. سوى الاعتراض. ويقودنا ذلك مباشرة إلى الفكرة المبتكرة المحتملة الثانية. 


2. توفير حوافز لقيادة مشتركة تبني الثقة 
تهيمن الحقيقة الحاضرة دائماً حيال وضع الأكثرية أو الأقلية على ثقافة الكونغرس. ولا يعمل 
الديمقراطيون والجمهوريون معاً بوصفهم نظراء. وجميع الأعضاء يعرفون مكانهم في الترتيب 
الهرميء بدءاً من زعيم الأكثرية وزعيم الأقلية في ذروة هرم القيادة إلى الأعضاء العاديين في 
الحزبين كليهما. 


Sy ay‏ تمتاز الفكرة المبتكرة البسيطة: التي جرى التوصل إليها في الخلوات» القائلة 
بإنشاء مراكز قادة مشتركين: بفحوى تغييرية. فهي توحي ŠL‏ التعاون لييس كلمة مذمومة: بل 
Lala‏ ممارسة مشرفة في واقع الأمر. ومع Lal‏ تحترم احتراماً Lat‏ رغبة الناخبين؛ ونسبة توزيع 
المقاعد في المجلس المتغيّرة دائماً: فقد أوجدت الخلوة واحة شراكة في صحراء حزبية. 


في واحدة من سلسلة خلوات الحوار المخصّصة لكبار موظفي مجلسي الشيوخ والنواب» 
همست إحدى المشاركات. في أن أحد الميسرين خلال الاستراحة: قائلة: ولقد طب إلينا 
غارف ةادهم gazes‏ وتناهى إلى سمي all‏ طب gal‏ معارضة E‏ كلها Kita!‏ 
أنافي الواقع أعاني مشكلة بسيب ذلك». وأضافت بعد أن نظرت حولها للتأكد Sf‏ أحداً لايستمع 
إلى حديثها: YD‏ أعتقد SI‏ تلك هي القيادة!». 


S|‏ مأسسة مفهوم القادة المشتركين ستجعل من هذا التخريب المنهجي الآلي الأرعن لهذا 
التعاون الإبداعي أمراً مستحيلاً؛ إذا جرى تشجيع الأعضاء على إيجاد نظير أو أكثر من الجانب 
bea lag N‏ ببح ملؤقات oleae SNE el‏ قضنايا محد دة الآمر الى سيحفة 
المجلسى إلى وضع متهي أت E‏ للتعامبل مع تةبيات السياسية: ولق يكر ن الهداف sl gl‏ 
الالتزام الحزبي» بل إيجاد مستوى مواز من المشاركة المختلطة حزبياً تكمل المناورات الحزبية. 


وفي واقع الأمر. من الصعب تخيّل زعيم حزب ديمقراطي أو جمهوري يضع. أو يدعم 
أفكاراً مبتكرة من هذا القبيل؛ SY‏ ذلك سيقوّضن عاجلاً - في الأقل- سلطته القيادية ضمن 





جماعته. OSI‏ وعلى الرغم من التقوقع في الكابيتول هيل. Óla‏ أعضاء الكونغرس وطواقم عملهم 
غير موجودين في الخلاء. وحتى لوفعل قادة الأحزاب كل ما بوسعهم لوضع العصي في عجلات 
التعاون ما بين الحزبين: Ola‏ جمهور الناخبين: الذي ينتظر نتائج من الحزبين كليهماء ويعاقب 
على غيابها من خلال صندوق الاقتراع. قد يقدَّم الحوافز التي يحتاج إليها النوؤاب كي يصبحوا 
أكثر تعاوتاً. 


3. تبني قواعد أساسية تشجّع على حوار حقيقي 
إذا رغب مجلس النوّاب أو الشيوخ في الحفاظ على الجو الحقيقي lat‏ الصادق able‏ 
الذي ساد في المختبرات التي عقدت خارج المجلس» فيجب أن تتبنّى ثقافة المؤسسة - JS‏ معنى 
الک مساويق من الكواصل. bal sla‏ تفظهرويموجبةالقافون واتعرف bad‏ جه أن 
تؤمن منتدى يرتكز على التأييد من أجل الجدال بين المؤيدين والمعارضين» وبين الديمقراطيين 
والجمهوريين. ومع تدهور نوعية هذا الجدال؛ يبقى ذلك الشكل من المحادثة شكلاً من أشكال 
الي 


ولكي يعمل الكونغرس بفاعلية؛ فهو يحتاج أيضاً إلى مسار عامل ثان من الاتصالات» يمكننا 
أن تُطلق عليه اسم الحوار؛ أي المداولات التي تسمح بأن يبحث الأعضاء افتراضات وقيماً وأفكاراً 
اة :انظ ر الجدول )1-15( © 


إن الجدال ممتاز لبحث إستراتيجيتين بديلتين ومناقشة مزاياهما النسبية. أمّا الحوار 
فهومناسب جداً لاختبار الافتراضات المتنافسة بين منهجيتين, والتوصل إلى إمكانات جديدة 
قد تكون أفضل من البديلين الموجودين. عموماً. يجب أن يتقدّم الحوار على Slag‏ وسيكون 
المخرج التشريعي أفضل عند استخدام المسارين كليهما. 


sae 


لسوء الطالع» يتفق نوٌاب الحزبين على GA SÍ‏ الحوارء الرسمية وغير الرسمية: قد cuali‏ 
كثيراً في الأعوام الأخيرة. وقد أخذ الأعضاء يقضون وقتاً أطول في مقاطعاتهم؛ ووقتاً قصيراً 
في واشنطن من أجل الحوار غير الرسمي. وباتت أنشطة الحزب ووظائفه منفصلة أكثر فأكثر. 
وفقدت وفود الكونغرسس ( وفود مختلطة حزبياً لتقضّي الحقائق بشأن الشؤون المهمة داخلياً 
وخارجياً) سمعتها الجيدة. وأخذت اللجان تلتزم بأوامر قادة الأحزاب» وتقضي وفتاً أقل في 
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المناقشات المفتوحة. وعمد الشهود الخبراء الذين يحضرهم IS‏ حزب إلى تقديم وجهات نظر 
حزبية منحازة. Lage‏ عن تقديم معلومات نزيهة. 


لقد بيّنت تعليقات | لمشرّعين بوضوح تقييمهم لثقافة الكابيتول هيل | لمتعطشة للحوار 
عندما غادروا الاجتماعات التي قدت خارج المجلس عائدين إلى أعمالهم. 


الجدول (1-15) 





الفرق بين الجدال والحوار 


الجدال الحوار 





افتراطن معرفة عدد:من الأشخاص بجرء 
من الإجابة. 


عمل المشاركين معاً للتوصل إلى فهم مشترك 


(تعاوني). 
الاستماع بقصد الفهم والتوصل إلى مغزى 
واتفاق. 


الإفصاح عن فرضياتنا لتقييمها. 
رؤية جوانب القضية جميعها. 

الاعتراف GL‏ تفكير الآخرين قد يتحسّن 
أسعاذا الى یرتا 

البحث عن القيمة ونقاط القوة في مواقف 
الآخرين. 

ترك الموضوع مفتوحاً حتى بعد انتهاء 
النقاش رسمياً. 

اكتشاف احتمالات Bogue‏ لا السعي نحو 
إغلاق الحوار. 


افتراض وجود إجابة واحدة صحيحة» 


a 


محاولة المشاركين إثبات أنْ الطرف الآخر 
على خطأ (خلافي). 

الاستماع بقصد اصطياد celles‏ ووضع 
منطق مضاد. 

glass!‏ عن فرضياتنا كما لو Ll‏ حقائق. 
إعطاء القضايا شكل جانبين مستقطبين. 
الدفاع عن وجهات النظر الذاتية إزاء (ضد) 
وجهات نظر الآخرين. 

اصطياد أخطاء الآخرين: والبحث عن نقاط 
الضعف في مواقفهم. 

إيجاد فائز وخاسر. وعدم التشجيع على 
مزيد من النقاش. 

السعي نحو خاتمة أو تصويت يُثبت صحة 


موقفك. 








وقد Gle‏ أكثر من كبير موظفين على ذلك . قائلاً: «يا للأسف. إِنّنا لا نستطيع القيام بهذا في 
ألكا بول هيل» ولق يكون هنذا مكنا إلا ]ذا وافق الحزبان على pats‏ القواعن الأماسية المشعة 
في أثناء جلسات عمل محدّدة. ومن الواضح SI‏ لديهم السلطة للقيام بذلك» ولكن ليس واضحاً 


إذا كانت لديهم الرغبة فيه حقاً. 


4. التشجيع على تفكير منهجي عوضاً عن التفكير الحزبي 
يتطلّب التشجيع على نوع مغاير من التفكير أسلوباً مختلفاً في طرح الأسئلة. iby‏ جلسات 
الاستماع الخاصة باللجان المنتدى الطبيعي للقيام بذلك في الكابيتول هيل. ولكن: لسوء الطالع. 
أصبحت جلسات الاستماع عبارة عن منتديات جرى استظهارها جيداً. بحيث يتل وكلٌ فريق خلالها 
بيانات موضوعة Layla‏ تدعم موقفه. وتضرب مصداقية الطرف الآخر. ويحول هذا دون بروز Gl‏ 


تحليل منهجي. ويُقضي إلى مجرّد إغناء وجهات النظر الموجودة. 


وفي واقع الأمر يعود كثير من الأعضاء وكبار الموظفين من التجارب التي أجريت خارج 
المجلس إلى الكابيتول «hes‏ وهم مفعمون بالحماس والطاقة والحيوية لتطبيق أفكار مبتكرة: مثل: 
تطوير إجراءات اللجانء ووضع قواعد سلوك جديدة على أرض المجلس» وحدود أكثر صرامة 
بشأن مكان اجتماع المراسلين في المجاس. ولكنّ الأمل في GIS‏ هيئة حزبية بتطبيق الإصلاحات 
يبقى أملاً ضئيلاً. ما دام قادة الأحزاب لا يرون فائدة كبيرة في التخلي عن السيطرة لمصلحة 
caine‏ من طرف تالت ^ 


dont) .5‏ على التعلم» والتقليل من التنميط 
أثبتت تجارب الخلوات واللقاءات خارج المجلسس Í‏ الاحتكاك وحده غير كاف لإنتاج قيادة 
جماعات متباينة: Gly‏ بعض الأعضاء من كل حزب يقبلون بدرجة عالية من العدائية والفظاظة 
ويشاركون فيهاء في حين لا يقبل آخرون بذلك. وبوجه عام» تميل قيادة الحزب إلى تمثيل مصالح 
أتباعها الأكثر ولاءً والأقل تعاوناً. ويترك هذا بناة الجسور من الحزبين مطوّقين من زملائهم 
الأشد «My‏ ويتعيّن عليهم في هذه الحالة التي تفتقر إلى Gi‏ هيكل أو قيادة fias‏ مصالحهم؛ UAL‏ 
أن يستقلوا عربة الولاء الحزبيء aly‏ أن يُتركوا في دنيا الاعتدال الخاوية على عروشها. 


0 اجتيار dati‏ الفاصل 


1S‏ التوجيهات الأولية التي يتلقاها العضو الجديد حالة في صلب الموضوع. وحتى أواسط 
تسعينيات القرن العشرين» كان النوّاب المنتخبون حديثاً يُدعون إلى توجيهات أولية معدَّة لأعضاء 
LET Legals cy as jell‏ الآن: فكل خرب توجيهاته اتخاصة:ومتة ذلك الوق :قصاصض) ‏ باسطقاء 
العمل في اللجان- لم يجلس الديمقراطيون والجمهوريون جنباً إلى جنب Ld‏ وكان لكل منهما 
مداخله ومخارجه الخاصةء وحجرات خاصة لإيداع المعاطف» وجانبه الخاص من الممشى. 


لعل العودة إلى تقديم توجيهات أولية موخّدة للأعضاء الجّدد من الحزبين: تكون من الأفكار 
المبتكرة الإيجابية التي لا تتطلّب تغييرات هيكلية مباشرة في الكابيتول هيل. وقد ترسل التوجيهات 
الأولية الموحدة رسالة مهمة إلى المشرّعين المنتخبين حديثاً. فحواها أنّهم يدخلون الكونغرس 
الأمريكي؛ والمطلوب منهم العمل بوصفهم أمريكيين: لا ديمقراطيين وجمهوريين. 

ومع Si‏ قادة الأحزاب في الوقت الحالي سيستمرون في إعاقة التآخي مع العدو فإنه يجب 
أن يتمسك الأعضاء بحريتهم ومسؤولياتهم بوصفهم Bald‏ وأن يجدوا SÉS‏ للقيام بذلك. وإذا 
أفلحوا في إيجاد ما يكفي من الحلفاء في جانبي الممشى. فَإِنّهم سيصبحون قادة من نوع مختلف؛ 
قادة للأعضاء ovens‏ 


خلاصة 

لقد أثبتت البحوث في مجال علاقات الجماعات المتباينة GI‏ تخفيض المشاعر السلبية 
تجاه «الآخر» ليس كافياً. بل من الواجب أيضاً التشجيع على المشاعر الإيجابية تجاه الآخرين. أو 
طبقاً لما قاله تود بيتنسكي: « حتى Gand‏ أرضاً مكسوّة بالأعشاب إلى حديقة: لن يكون كافياً أن 
نزيل جميع الأعشاب الضارة فحسب. بل يتعيّن علينا أن نزرع الزهون أيضاء © 

في الكابيتول هيل لا تزال قيادة الجماعات المتباينة؛ أي التعاون الإبداعي المختلط حزبياً 
بشأن تحديات تشريعية Aaga‏ هي الاستثناء؛ لا القاعدة. وفي الأعوام العشرة التي انقضت منذ 
الخلوة المختلطة حزبياً الخاصة بالكونغرمس؛ عوقب الشيوخ الذي شاركوا بوصفهم مستقلين» 
وتحوّلت عشرات القضايا المعفّدة إلى اختبارات تحديد انتماء يمين- يسار. بل 5 الدورات 


الانتخابية أدت إلى تخفيض مستويات ثقة الناخبين. 


الجزء الثالث: حالات ضمن سياقاتها 281 


فمن جهة: كان واضحاً Gl‏ الكونغرس العداكي الفط غير الفاعل والشديد الاستقطاب 
الحزبي لن يكون مميتاً GAI‏ يعملون هناك؛ إذ ستبقى الولايات المتحدة حيّة حتى في ظل أكثر 
أنواع المحادثات استنزافاً في الكابيتول هيل. ومن جهة أخرى. ومع مرور السنوات من دون 
تطبيق الأفكار المبتكرة التي أجملناها Lia‏ سيزداد خطر تآكل سير العمليات في الكونغرس 
على الأجل الطويل. وعلى الرغم من عدم وجود مقيامس كمّي موثوق على Ola GADY‏ المؤسسة 
أخذت تخسر مكانتهاء وتجذب مرشحين من منزلة أدنى. وقد يعمل الكونفرس بحسم على صعيد 
الشؤوة الصغيدرة: لكنّه غالباً ما aed‏ في الشؤون الكبيرة المهمة. وهولا يحدّد الاتجاه لأمتناء 
بل يقع؛ عوضاً عن ذلك. ضحية عواصف الإعلام النارية وتتقاذفه رياح الرأي العام المتبدلة في 
اتجاهات عدة. 


وإجمالاً نقول: Lil‏ وحدنا القادرون على توجيه النظام الذي يعمل فيه قادتناء بحيث يُعنى 
بالقضايا المهمة لا التفاهةء ويحثٌ على التعاون لا على القسوة, lady‏ من مراتبهم ولا يُشرذمهم. 
لقد ترك لنا المؤسّسون هيكلاً ممتازاً من أجل منزلنا المشترك: LEST‏ وحدنا فقط نستطيع إجراء 
الإصلاحات الضرورية. 


Notes 


(1) Todd L. Pittinsky, “Introduction,” in Crossing the Divide: Intergroup Lead— 
ership in a World of Difference, ed. Todd L. Pittinsky (Boston: Harvard Busi— 
ness Press, 2009). 


(2) From 1995 to 2005, I helped design and facilitate two bipartisan congres— 
sional re— treats for House members and co—led several retreats for House 
and Senate chiefs of staff. (Although the dynamics I analyze are also present 
in the Senate, I focus primarily on the House.) The two retreats for House 
members in which I was directly involved were held in 1997 and 1999. The 
four retreats for House and Senate chiefs of staff were held annually, begin— 
ning in 2001. I stress particularly the experience of the two retreats for House 
mem- bers but illustrate my main points with supplemental evidence from 
the chief of staff gath— erings in which I participated. 


(3) It is, unfortunately, a model of domination and subordination. Although 
every committee has a chairman (of one party) and a cochairman (of the 
other), they rarely act as partners. The former represents the majority, the 
latter the minority. The primary loyalty is not to their committee, much less 


(4) 


(5) 


(6) 


(7) 


(8) 
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each other, but to their party. In this sense, coleaders are not running the 
committee collaboratively at all, but instead act more like emissaries from 
opposing armies. Reaching Across the Aisle 217 

The original eight were Eva Clayton (D—NC), David Drier (R—CA), Til— 
lie Fowler (R—FL), Charles Stenholm (D—TX), Amo Houghton (R—NY), Ray 
LaHood (R—IL), Tom Sawyer (D—OH), and David Skaggs (R—CO). After the 
November 1996 election, they added two newly elected members: Jo Ann 
Emerson (R—MO) and Ruben Hinojosa (D—TX). 

One of the many difficult issues that the Bipartisan Congressional Retreat 
Plan— ning Committee (BCRPC) dealt with was whether to include spouses. 
Eventually, the com— mittee decided to do so on the grounds that it would 
strengthen the event’s overall purpose and also create greater gender bal— 
ance. As a result, approximately 180 spouses participated in the 1997 retreat. 
For a more detailed description of the debate—dialogue contrast, see Mark 
Gerzon, Leading Through Conflict: How Successful Leaders Transform Dif— 
ferences into Opportunities (Boston: Harvard Business School Press, 2006), 
chapter 9. 

See William Ury, The Third Side (first published as Getting To Peace) (New 
York: Viking, 2004). 

Todd Pittinsky, “Allophilia” (paper presented at the International Leadership 
As— sociation Annual Conference, Vancouver, Canada, November 2007). 
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الفصل السادس عشر 


الذاكرة الجمعية وقيادة الجماعات المتباينة 
دراسة حالة إسرائيل 


إيريت كينان 


جامعة حيفا 


الذاكرة الجمعية هي ذاكرة ما مرَّت به جماعة من الجماعات بصورة مشتركة؛ وهي مفهوم 
مستقل عن الذاكرة الفردية.  Ll‏ الماضي الذي عاشته الجماعة وتناقلته وركبته. وذلك ضمن 
العلاقة المتشابكة بين معرفتها التاريخية وإطار العمل السياسي الاجتماعي الحالي. والذاكرة 
الجمعية قوة جبارة 3505 تماسك جماعة «نحن» عن طريق تعزيز الأساطير والرموز العرقية في 
المقام الأول لترسم بعدئذ جدود mah Aisle‏ بي الجماعة Fiery‏ 

تكتسي الذاكرة الجمعية أهمية كبرى في أوقات الصراع؛ وكلّما كان الماضي أكثر إيلاماً 
كانت الذاكرة الجمعية أشدّ Lady‏ على الحاضر؛ لأنّها تبعث الماضي إلى الحياة مجدّداً في أوقات 
التهديد. وقد تزداد شدّة هذا التأثير إلى حدّ يتعذّر عنده التمييز بين الماضي والحاضر. وتبقى 
المجتمعات في بعض الأحيان أسيرة شبح الماضي المؤلم: فيؤدي ذلك إلى تعزيز تماسك جماعة 
«نحن» واندلاع مزيد من الصراعات مع جماعة «الأغيار». ” ويّعَدٌ تماسك جماعة «نحن» مثلما 


يوضّح بيتنسكي وسيمون وفيتز دوف» من الآليات المهمة لقيادة ناجحة. وقد يدفع ذلك القادة 





إلى تمزيزها على حساب cl Lal‏ مع الجماعات المتباينة. © وغائباً ما يستخدم القادة الذاكرة 


الجمعية للوصول إلى هذه الغاية على نحو شعوري أو ضمني. 


يركز هذا الفصل على أسلوب القادة في استخدام تأثير الذاكرة الجمعية في الصراعات 
الجارية والمتواصلة. والذاكرة الجمعية عامل She‏ (مع Lai‏ ليست العامل الوحيد) في استجابة 
الجماعات للصراعات. ولها تأثير هائل في أثناء التهديدات الأمنية المرتبطة بقضايا سياسية 
اجتماعية خطيرة. أو خلال مراحل Jll‏ التي تحمل في طيّاتها إجراء تسويات ما. وفي واقع الأمر, 
يستظيع بعضى القادةعتدما: عستتو التعامل مع الذاكرة الجمعية اترا ياء الحيلولة دون 
التوصل إلى حل سلمي» والتشجيع على أعمال العنف عن طريق تذكير الجماعة بإمكانية تكرارمآسي 
الماضي. وهذا ما يفضي إلى إنتاج رموز محمّلة بالمشاعر تعرز شعبية السياسات المتطرفة. © 


وفي الوقت الذي يصور فيه النص ( السيناريو) السابق الاستخدام العادي للذاكرة الجمعية 
من قبل السياسيين» يقول هذا الفصل بوجود بدائل. S|‏ الهدف المركزي لهذا الفصلء بدراسة 
حالة إسرائيل: هو البرهان على ET‏ القادة يمكنهم أيضاً استغلال الذاكرة الجمعية لتحقيق التسوية: 
والتخفيف من حدّة الصراعات مع جماعات «الأغيار». وسأستكشف العوامل التي تؤدي دوراً في 
استخدام من هذا القبيل. ومع Č‏ بحوثاً كثيرة تناولت الذاكرة الجمعية من مناظير متنوعة: فإن 
هذه الإمكانية لم تستكشف بعد. 

تمتاز الذاكرة الجمعية بطبقات متنوعة ويرتبط بعضها بحادثة مؤلمة مهيمنة على ماضي 
الجماعات. ويرتبط بعضها الآخر بأوقات باهرة من القوة والتجدّد الوطنيء بل 5 بعضها يمكن 
تقاسمه مع جماعة «الأغيار». ويبيّن هذا الفصل كيف يتمكن القادة من توظيف طبقات الذاكرة 
الجمعية المناسبة بحكمة للتخفيف من حدّة الصراعات. ومن RÉ‏ فهويّسهم (الفصل) إسهاماً 
فاعلاً في تغيي ر الصورة النمطية الساكدة؛ بتقديمه بديلاً إيجابياً لاستخدام الذاكرة الجمعية 
السلبي المألوف. 

لقد وقع الاختيار على دراسة حالة إسرائيل؛ Y‏ الذاكرة الجمعية تّسهم إسهاماً فاعلاً في 
حياة إفسراقيل وكقاقةهاه Lgl Loses My‏ طرف في صراع متواصل د اٿر حالياً. ويؤدي هذان المكوّنان 
إلى انتشار استخدام الذاكرة الجمعية وإكسابه أهمية فائقة. © 15g‏ حالة إسرائيل؛ إضافة إلى 
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ذلك» مثالاً فريداً على استخدام السياسيين الذاكرة الجمعية في خدمة برامج متعارضة جذرياً. 
ومن KÉ‏ تقدّم مقارنة الأساليب التي يستخدمها القادة أصحاب التوجهات المختلفة. تصورات 
مهمة عن العمليات والمزايا اللازمة لتوظيف الذاكرة للمصالحة» Linge‏ عن توظيفها لتأجيج 
الصراعات أو إبقاء جذوتها مشتعلة. 


يبدأ الفصل بشرح الأسلوب. ويجري بعد ذلك استكشاف أسلوب القادة في توظيف الذاكرة 
الجمعية؛ بطرح أمثلة من التاريخ الإسرائيلي. يلي ذلك بيان كيف يستخدم القادة الذاكرة الجمعية 
على نحو إستراتيجي لتأجيج الصراع» مع التشديد على تأثير الماضي المؤلم واستخدامه من 
خلال مراجعة سلوك رئيس الوزراء مناحيم بيغن في أثناء حرب لبنان عام 3.91982 يتناول 
الفصل كيفية استخدام القادة الذاكرة الجمعية على نحو إستراتيجي Bags‏ تحقيق التسويةء 
مستشهداً بسلوك رئيس الوزراء إسحاق رابين OL!‏ عملية السلام مع الفلسطينيين في الحقبة 
الممتدة بين ale‏ 9.01993 01995 وبأنشطة القيادات الشعبية من آباء مفجوعين ومحاربين 
قدماء دعموا التسوية التي أتت من بعده. ويتطرّق - هذا الفصل- إلى المزايا والمبادئ التي 
استرشدت بها إستراتيجيات هؤلاء القادة. وأخيراً. ينتهي الفصل بخاتمة وتعميمات. 


الأسلوب 

Ò‏ المصدر الأولي لهذا القسم» هو مجموعة كبيرة من المداولات والكلمات التي ألقاها 
قادة سياسيون في الكنيست خلال الأحداث التي نناقشها. P‏ وتميط هذه الكلمات والمناقشات 
اللشام عن أعمق المشاعر والمخاوف والآراء الراسخة لدى الجمهور من مختلف جوانب الطيف 
السياسي. لقد نالت جميع المناقشات والكلمات ذات الصلة ما تستحقه من دراسة وتأمّل. ويبرز 
من بين المواد قائد ان كبيران عند نقطتي تحوّل في الصراع الفلسطيني الإسرائيلي؛ AS‏ مسيرة 
JS‏ منهما نموذجية لإيضاح استخدام الذاكرة الجمعية من قبل القادة. وهذان القائدان هما: 
مناحيم بيغن ( رئيس وزراء إسراتيل بين عامي 9.01977 01983(« وإسحاق رابين ( رئيس وزراء 
إسرائيل في الأعوام: 1974م — 1977م: و1992م - 1995م). لقد $E‏ كلاهما الذاكرة الجمعية 
أداة سياسية؛ واستخدماها بكثرة في حشد الدعم لقيادتهما وتصوراتهما بشأن خيارات إسرائيل 
خلال الأحداث الحاسمة OL|‏ عهديهما. لذاء يركز هذا الفصل على تحليل سلوكهما وخطاباتهما 
في أثناء تلك الحقب. 
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بداية فقد استخدمت كلمات بعضن الأعضاء في الكنيست لتحليل أثر استخدام القادة 
الذاكرة الجمعية في الجمهور والسياسيين الآخرين: ولفهم الصعوبات التي يواجهها هؤلاء القادة 
عندما يحاولون تغيير تصورات الجمهور عن الماضي والحاضرء إضافة إلى استغلال الذاكرة 
الجمعية استغلالاً إيجابياً. وجرت مراجعة الصحف الإسرائيلية البارزة بوصفها مصادر معاصرة؛ 


وذلك لرصد الجو الشعبي» وتقدير تجاوب الجمهور مع جهود القادة في المقام الأول. O‏ 


يستند هذا الفصل إلى أمثلة من جانب واحد فقط من جانبي الصراع؛ بهدف التركيز على 
استخدام الذاكرة الجمعية من قادة جماعة «نحن» أنفسهم (لأهداف متعارضة فقط) . وللتركيز 
على تجاوب هذه الجماعة مع سلوكهم إزاء جماعة «الأغيارء. 


القادة واستخدام الذاكرة الجمعية الاستراتيجي 
للدفع نحو الصراع 
تتقاسم الجماعات التي مُنيت بخسائر فادحة «صدمة مختارة». وهذه عبارة وضعها فاميك 
دي. فولكان لوصف الخيار اللاشعوري الذي تتخذه جماعة كبيرة؛ بإضافة التصور الذهني لجيل 
سابق عن حدث مشترك إلى هويتها. O‏ والصدمة المختارة حدث شديد مثير لم ats‏ الجماعة 


من آثاره بعد ويرتبط بأحداث قاسية أخرىء» أو حتى بأحداث مؤلمة فى ماضى الجماعة. 


لاا شك في ET‏ المحرقة ( الهولوكوست) هي الصدمة المختارة في التاريخ اليهوديء التي 
تلقي بظلالها على مختلف جوانب السيكولوجيا الوطنية. iy‏ من دون جدال؛ دليلاً على ضرورة 
تأسيس دولة يهودية مستقلة. تد افع عن حياة اليهود وحقوقهم. aS pig‏ أيضاً على مفهوم توحيد 
العدوء وتحديداً الاعتقاد Gi‏ الشعب اليهودي ما انفك يواجه الخطر الوجودي ذاته على الرغم من 


تغيّر هوية العدو. ”° 


في مقابل خلفية الصورة هذه. ساوى مناحيم بيغن بين التهديد الآتي من الحدود اللبنانية 
في صيف عام 1982م وخطر المحرقة. وفي الخامس من حزيران من العام نفسهء شرح رئيس 
الوزراء لحكومته الأسباب التي تجعل غزو لبنان الخيار الوحيد» بقوله: «البديل الوحيد للحرب هو 
تريبلينكاء. C?‏ ولم تترك مقارنة من هذا القبيل خياراً آخر سوى العمل العسكري: «الحرب تعني 


الخسائر... والخسائر تعني حداداً وأيتا مأً»: ولكن «معسكر أوسشويتز بديل غير مقبول». C?‏ وما 
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كانت هاتان الملاحظتان سوى غيض من فيض ملا حظات بيغن الكثيرة التي تعزف على الوتر 
نفسه. لقد قارن إطلاق صواريخ الكاتيوشا على شمال إسرائيل باضطهاد اليهود وأبنائهم من قبل 
النازيين؛ وشبّه منظمة التحرير الفلسطينية بالغستابو؛ وساوى بين القرار النازي بقتل SS‏ يهودي 
gagas‏ عليه وأعمال منظمة التحرير الفلسطينية في الشرق الأوسط في تلك الأيام: «ثمّة مقولة في 


(14) 


الشرق الأوسط هذه الأيام: ما من يهودي بريء. ويجب أن يموت اليهود عسات 


كانت المحرقة مهيمنة على شعور بيغن بشدّة؛ حتى أنه Lad‏ طوال مسيرته البوصلة التي 
تُرشد إسرائيل إلى الطريق الصحيح. C?‏ ولكنّ GLAS‏ في يونيو عام 1982م تجاوزت حتى خطابه 
المعهود؛ إذ alel‏ بيغن إحياء الصدمة المختارة لدى الشعب اليهودي. وهي ممارسة يلجأ إليها 
القادة في أوقات التهديدات الأمنية. C?‏ وعندما يستحضر القادة الصدمة المختارة في الحياة 
المعاصرة: gil‏ يولّدون إحساساً بخطر مستمر مباشر Gun’‏ بالجماعة: يفاقم كثيراً المخاوف 
الوجودية. ومن المعروف Gi‏ بعث المخاوف مجدّداً على هذا gaill‏ ممكن عن طريق انهيار الزمن, 
وهو شكل متطرف من الضبابية النموذجية التي توجدها الذاكرة الجمعية في الصلات الشعورية 


واللاشعورية بين صدمة سابقة وتهديد حالي. ”° 


كان بيفن. وهو نفسه أحد الناجين من المحرقة؛ أسير صوره عن الماضيء التي استخدمها 
في الوقت نفسه لدعم قيادته وقراراته. وكان أحياناً يعتقد أنّه يحارب هتلر فعلياً: «أشعر Ëi‏ 
رئيس وزراء مفوض بقيادة oiua‏ مقدام يواجه برلين» حيث Gites‏ هتلر وأتباعه بين المدنيين 
الأبرياء في سرداب عميق تحت الأرض». OP‏ كتب بيغن هذه الكلمات في رسالة رسمية موجّهة إلى 
ريسن الولايات المتحدة الأمريكية بعد شهري من احتجاج الكائب الإسرائيلي المشهور عاسوس 
أوز على انهيار الزمن هذا تحديداً؛ مذكراً رئيس الوزراء Sh‏ «هتلر ليس مختبئاً في النبطيّة أوصيدا 
أو بيروت, وأنّه مات واحترق». C?‏ كان ذلك الصوت صوت أقلية في الجمهور الإسرائيلي قاومت 
الاستحضار الوحشي للمحرقة. وحاول أوز إزالة انهيار الزمن وفضح منطق بيغن المناور. ولكن 
من دون جدوى. وفي ضوء مقارنات من هذا القبيل؛ لم يعد ثمّة متسع لضبط النفس أو الحلول 
السياسية. وضعلا ء فقد توحدت أكثرية الجمهور اليهودي الإسرائيلي من مختلف الأطياف السياسية 


خلف قرار رئيس الوزراء القاضي بالرد على التوتر باستخدام القوة العسكرية الجبارة. CO‏ 
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وفي واقع الأمرء قد تغدو الذاكرة الجمعية سلاحاً ذا حدّين. فعند الفشل في تأمين إجماع 
بشأن أهداف ieg pia I‏ ضد جماعة «الأغيار»» تغدو الذاكرة الجمعية عامل تقسيم أكثر من 
كونها عاملاً يعزّز تماسك جماعة «نحن». ومن المثير للسخرية ČÍ‏ بيغن نفسه وقع ضحية استخدام 
أتباعه الذاكرة الجمعية ضد قرار الانسحاب من صحراء سيناء بموجب بنود اتفاقية السلام مع 
مصرء التي gay‏ بنفسه قبل بضعة أشهر من حرب لبنان عام 1982م. ومع أنَّ المعارضة أتت من 
مجموغة صغيرة متظرفة: فإنها تحدّت قيادة بيغن على نحو أصابه بالصدمة: ait?‏ اسنها 
دعم أتباعه الكامل بعد بضعة أشهرء ليصبح من جديد سيد الذاكرة الجمعيةء ويستخدمها في 
تبرير الذهاب إلى الحرب عبر الحدود الشمالية. 


القادة واستخدام الذاكرة الجمعية إستراتيجياً 
للدفع نحو التسوية 

ترمي التسوية إلى إقامة علاقات سلام طويلة الأجل بين الجماعات التي اشتركت في 
صراعات عنيفة متواصلة. J$g‏ التسوية تتويجاً لاتفاق حيال قضايا اجتماعية سياسية. ‏ ولا 
SG‏ من مرحلة تمهيدية؛ قبل أن تسمح المجتمعات لقادتها بالالتزام GE‏ اتفاقية من هذا القبيل. 
وهي مرحلة aged‏ في تهيئة المجتمعات لخيار التنازلات من دون السماح لأشباح الماضي المؤلم 
بإعاقة التسوية المحتملة. تؤدي الذاكرة الجمعية في هذه المرحلة التمهيدية دوراً رئيساً. وضي 
ضوء تأثيرها الكبير في إبقاء جذوة الصراعات مشتعلة, أوحتى تأجيجها Lathe‏ أوضحنا «Lisl‏ 
سنبيّن لاحقاً كيف يستطيع القادة استحضار الذاكرة الجمعية لتخدم الهدف المعاكس» وتحشد 
الدعم للتسوية. 


اضطر إسحاق رابين: بعد أن قَرّر التفاوض مع الفلسطينيين على اتفاقية السلام عام 1993م: 
إلى إقناع الجمهور الإسرائيلي بأنّ رسم صورة مغايرة للعدو السابق pal‏ ممكن. واضطرء إضافة 
إلى ذلك؛ إلى مواجهة مخاوف إسرائيل الوجوديةء التي زاد من حدتها الوجود المخيّم للمحرقة 
في الذاكرة الجمعية الإسرائيلية. وقد لجأ رابين إلى استخدم إستراتيجية ثلاثية الأجزاء: احتواء 
ذكريات المحرقة الرهيبةء والتركيز على الذاكرة الجمعية للصراع Ja‏ ذاتهء وإثارة التعاطف مع 
معاناة الأعداء السابقين» ومن É‏ إيجاد طبقة من الذاكرة الجمعية يستطيع المجتمعان تقاسمها. 





وعلى النقيض من تفسير بيغن للمحرقة:؛ الذي يقول Lgl‏ دليل دامغ على ضرورة الفصل 
والاعتماد على تعزيز القوة العسكرية بصورة دائمة: فقد Ld‏ رابين وجهة نظر الأمّة الوائقة 
بنفسها التي يمكنها أن تختار توجيه مصيرها إلى مستقبل مسالم آمن» وعَدٌ المحرقة ذكرى مؤلمة 
لا شأن للأحداث الحاضرة بها. كان رابين مؤمناً بالسيكولوجيا الوطنية للمحرقة؛ وشديد tl‏ 
بها. gga‏ أيضاً SL caga‏ الفلسطينيين اضهدوا اليهود لمجرّد ei‏ يهود مثلما اضطهدهم 
أعداؤهم السابقون. GSI‏ رابين: وعلى النقيض من بيغن. OY‏ لم يكن أسير الماضي المرعب» 
فآمن بضرورة ألا يحفظ التاريخ انطباعاً ذاتياً لشعب تحت الحصار. P‏ وهذه سمة سائدة في 
التفكير الإسرائيلي. وعلى نحو ما قال رابين أمام الكنيست: « إن قرار تحرير أنفسنا من إحساس 
الانعزال الذي سيطر علينا زهاء نصف قرن تقريباً عائد إلينا نحن». OP‏ 


ركز رابين في أكثر خطاباته ما بين ale‏ 1993م: و1995م على أحدث طبقة من الذاكرة 
الجمعية الإسرائيلية: ذاكرة التجدّد الوطني والصراع مع الفلسطينيين الذي كان جو (ys Lundy‏ 
قاري إسزائيل مذ اسيسها. وطلى التقيض من ذاكرةالمحرهة المحبظةاتمكن زابين: اعتماداً 
على هذا الجزء من التاريخ: من التركيز على نفقات الحرب» وعلى حرية اتخاذ القرار بإنهائها 
أيضاً. وزيادة على ذلك» فقد أتاح له استحضار آلام الحرب بصفته موضوعاً رئيساً في الذاكرة 
الجمعية بزيادة التعاطف مع الآلام المماثلة التي يعانيها الفلسطينيون: وبإرساء أساس لتطلعات 
مشتركة في إنهاء المأساة؛ ومن RÉ‏ الصراع. 


أظهرت الدراسات المتعلّقة بالمناطق التي اندلعت فيها الحروب» أن التعاطف مهم وعظيم 
الأشرفي عملية التسوية؛ نظراً إلى ما يتمتع به من قدرة على رسم صورة مألوفة أقل تهديداً للعدو 
السابق. ‏ وكان التشجيع على مشاعر من هذا القبيل تجاه الفلسطينيين صعباً - إلى Žo‏ كبير- 
على شخصص قضى معظم سني عمره في محاربتهم: ولم يُظهر قط تعاطفاً ages‏ ولا سيما في 
أثناء الانتفاضة الأولى (1987م- 1990م). ولف cual‏ كان dealas Log nae‏ التديدة اة 
فقدان الجنود ومعاناتهم مهما كانوا. Jay‏ هذه الحساسية عرزت استحضاره الفريد للذاكرة 
الجمعية, الذي عبر عنه أول مرّة قبل خمسة وعشرين عاماً في ذروة مجده OL|‏ توليه منصب 
رئيس أركان الجيش الإسرائيلي المنتصر في حرب حزيران عام 1967م. ففي خطاب pail‏ 
وجد رابين SI‏ زيادة التعاطف مع معاناة العدو ضرورية إلى جانب الشعور بالآلام التي قاساها 


0 اجتيار dati‏ الفاصل 


جنوده: «لم يشاهد الرجال على الجبهات عظمة النصر بأعينهم المجردة فحسب. بل شاهدوا 
نفقاته Atala!‏ ورأوا ab‏ أعينهم رفاقهم يسقطون بجانيهم مضرجين بالدماء أيضاً. وأنا أعرف 
SI‏ الثمن الباهظ الذى دفعه العدو قد أثار مشاعر كثير من رجالنا». ‏ كانت هذه الكلمات كلمات 


شجاعة بصورة استثنائية؛ في وقت كانت فيه إسرائيل لا تزال في حالة حداد على قتلاها. 


وبوجه ale‏ تَطؤر الجماعات المتحاربة أنواعاً منفصلة متضاربة من الذاكرة حيال 
الصراع» وتنكر قصة العدو التاريخيةء وقد يفضي ذلك إلى نشوب مزيد من الصراعات. NOY‏ 
كانت مصاولة رابيق Atle aloes!‏ مشت BS‏ مقاط مخ الذاكزة التجمعية سمئلاً Aa adad‏ 
الصورة النمطية لجماغة «الأغيار» بوصفها تهديداً صرفاً. واظب رابين على تقديم وجهة نظره 
التي تتحدث عن الألم المشترك» حتى عندما تحدّث عن أقدس قيم الشجاعة الإسرائيلية ومُثلها. 
وحتى في أحلك ظروف الصراع. وفي الذكرى العشرين لحرب أكتوبر عام 1973م؛ أكثر الحروب 
إيلاماً وبطولة في تاريخ إسرائيلء تجنَّبِ رابين الخطاب المألوف عن البطولة والتضحية بالنفس, 
مادا عوك عن لف: على هبزة محدودية القوة النسكوية: وإمعانية إيجاد Polo‏ السيالميةة 
وهي دروس اعتقد أنّ Jól pul‏ وأعداءها قد OY „Lagal‏ بعد ذلك وفي خضم الهجمات الإرهابية 
الضخمة ضد الإسرائيليين عام 01994 والاتهامات المتصاعدة الموجّهة إليه بوصفه مسؤولاً 
مسؤولية مباشرة عن موت عشرات الإسرائيليين: وعن تدهور الأوضاع الأمنية منذ توقيع اتفاقيات 
أوسلو؛ واصل رابين حديثه عن ألم الفلسطينيين ومعاناتهم التي تعادل معاناة الإسرائيليين. 
وعرض alil‏ الكنيست تفاصيل عن مئات القتلى والجرحى من الطرفين خلال أعوام الانتفاضة: 
ولم يتردّد في ذكر آلام الفلسطينيين وحياتهم الشاقة تحت نير الحكم الإسرائيلي. ° 

لقد أثبت اغتيال رابين عام 1995م - بوضوح شديد- عجز هذه الإستراتيجية عن طرد 
جميع أشباح الصدمة اليهودية المختارة المخيفة: التي استحضرها خصومه بكثرة. 
الصحافة الإسرائيلية عام 1994م: و1995م ببيانات من سياسيين يهدفون إلى إحباط التسوية 
مع الفلسطينيين وتحدي قيادة رابين. فقد واظبوا على تصوير الاتفاقيات على نحو يوحي بأنّها 


ستّفضي إلى محرقة جديدة: ونعتوا رابين نفسه بالشيطان النازي. وأطلقوا أيضاً اسم «حدود 


ig 


أوسشويتز» بصورة منهجية على حدود إسرائيل المقترحة بموجب اتفاقيات أوسلوء قائلين: ÓD‏ 


رانين كان يدفع إسرائيل نحوهاء. ° ولم تشهد إسرائيل قط تحريضاً بمثل هذه الشدّة يلوح مهدّداً 
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بذاكرة المحرقة بوصفه سلاحاً مدمّراً. وفي النهاية: أوجدت هذه الدوافع تبريراً أخلاقياً لاغتيال 
ريمس 215g tI‏ يُثبت هذا التطور قوة الذاكرة الجمعية الهائلة في إثارة المخاوف ومشاعر 
النقمة والكراهية. وغالباً ما يكون القادة أصحاب المحاكمات المنطقية في وضع لا يُحسدون عليه 
قط عندما يتنافسون مع رموز عاطفية. ‏ هذا من دون أن ننسى القادة الذين يحاولون استخدام 
الذاكرة الجمعية لتحقيق الهدف المضاد» وتعبئة الدعم لترك الماضي المؤلم خلفهم» والعمل من 
أجل التسوية. 

لكن إرث رابين لم يُدفن معه؛ إذ دعمت الأكثرية الشعبية عملية السلام: وقبلت التسوية على 
صعيد الأراضي بعد لأي. لقد اغتيل رابين على يدي متشدّد GSI‏ محاولات إيقاف عملية السلام 
باستحضار ذكرى المحرقة cule‏ بالفشل. ولا يثبت هذا عظمة قيادة رئيس الوزراء رابين فحسب» 


بل قدو امقر dee‏ على patel‏ ان ايا 


إضافة إلى ذلك أسّس الإسرائيليون والفلسطينيون في الأعوام الأخيرة مجموعات تهدف 
إلى تقاسم الذاكرة الجمعية للألم والفاجعة؛ واستخدامها من أجل تحقيق التسوية. uty‏ 
الآباء الذين فقدوا أبناءهم من الطرفين منتدى العائلات الثكلى الداعم للسلام والمصالحة 
والتسامح. C?‏ وأسسس المحاربون القدماء الفلسطينيون والإسرائيليون حركة «مقاتلون من أجل 
السلام»» وهي حركة تسعى لإيقاف دائرة العنف عن طريق رفع وعي المجتمعين بآمال المجتمع 
ET EOE]‏ ومعاناته. 69 حيث تزغم كل من المجموعتين أداء دورفي قيادة الجماعات 
المتباينة: وهما تتوليان مهمة نشر أفكار شبيهة بأفكار رئيس الوزراء رابين. Legit‏ تتقدّمان 
عليها خطوة إضافية؛ إذ تصنعان من صدمات الماضي وآلامه؛ التي سبّبها JS‏ طرف للآخر. 
رافعة لإنشاء خط انطلاق جديد للعلاقة بين الجماعتين المتصارعتين. وزيادة على ذلك؛ تتعامل 
المجموعت ان مع صدمات الماضي بوصفها مزايا مؤثّرة بما فيه الكفاية لتصبح عنصراً إضافياً 
من الهوية المشتركة مع جماعة «الأغيار». ويساعد الاتكاء على صدمات الماضي في بناء هوية 
عليا جامعة لضحايا الصراع» وهي هوية شاملة تضاف إلى الهويات المنفصلة؛ وحتى المتعارضة: 
للجماعتين مثلما هو حال الإسرائيليين والفلسطينيين. 

24 التعاظف موشوعاً ركيساً ض استحدام الذاكرة الجمعية على نحو إيجابي. وقد يضفي 


الألم المشترك على الآخر وجهاً مألوفاً جديراً بالتعاطف: ثم يغيّر أنماط الموقف الشخصي 


2 اجتيار dati‏ الفاصل 


الأنناسية A tole!‏ بين أعشاء الجماعقين: Ling‏ ين المجتمعين, 69 a Vg‏ هاتانق 
المجموعتان إلى مجرد الحدّ من استخدام الأحداث المؤلمة في مفاقمة الصراع فحسب: بل 
تسعيان أيضاً إلى تحويلها إلى رمز فاعل قد يفضي إلى التسوية: عوضاً عن كونها قصة تهديد 
وانتقام. حيث تشبه وجهة النظر هذه نظرية بيتنسكي عن محبّة الآخر (هنانطمهالة)؛ أي إيجاد 
المواقف الإيجابية تجاه 30 ويرى بيتنسكي E]‏ تخفيض منسوب الكراهية أو إيجاد التسامح 
ليمس Lals‏ لمنع تدهور علاقات الجماعات المتباينة في أثناء أزمة ماء وأنّه يجب التشجيع على 
محبّة الآخر بصورة مستقلة؛ وذلك لتخفيض منس وب الكراهية؛ والتشجيع على علاقات إيجابية 
بين الجماعات المتباينة في الوقت نفسه. ختاماً. يُظهر بروز الجماعات الإسرائيلية الفلسطينية 
أن اسشحكار التاقرة الحمسة اليس كرا على القادة السياسيين الوم مين فط بل إن StS‏ 
الشعبيين العاديين قادرون على القيام بذلك أيضاً. حيث يؤدي استخدامهم الإيجابي للذاكرة 
الجمعية دور أداة قيادية قادرة على تحرير المجتمعات من عبودية العداوة المتبادلة. 


خلاصة 
يُظهر هذا الفصل إمكانية استخدام الذاكرة الجمعية في تحقيق التسوية على الرغم من 
ندرة حدوث ذلك» ويُّقدَّم المزايا الرئيسة لهذا الاستخدام. 
òl‏ الذاكرة الجمعية, ولا سيما الطبقة التي ترتبط بماض مؤلم. مصدر Jela‏ في متناول 
اليد لتعزيز التماسك الاجتماعي والقيادة. وهي ( الذاكرة الجمعية) فاعلة على نحوخاص 
لدى الجماعات المنخرطة في صراعات متواصلة؛ لأن“الرموز التي تنتجها مرتبطة بجو الخوف 
والكراهية الذي تعيشه هذه الجماعات. لذاء يستحضر القادة الذاكرة الجمعية على نحو يُسهم في 


تأجيج الصراع مع جماعة «الأغيار» في أكثر الأحيان. 


لكل هذه الدراسة تُظهر وجود بديل يتمتّل في استحضار الذاكرة الجمغية خدمة للتسوية. 
وهذا البديل أكثر صعوبةء ويّرجّح أنه سيضع القادة في مواجهة معارضة عنيفة وقوية من جمهور 
غارق في ماضيه المؤلم. 

LA‏ السمة المركزية في استخدام الذاكرة الجمعية إيجابياً تتم فضي مراعاة طبقات 
الذاكرة المختلفة؛ والتركيز على طبقة الصراع نفسه؛ مع إبقاء الألم الذي سبّبته صدمة الجماعة 
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المختارة منفصلاً عن الأحداث الحالية. وفي هذه الطبقة من الصراع» يجري التركيز على نفقات 
الحرب التي يتكبّدها الطرفان بوصفها be ja‏ يمكن تقاسمه مع جماعة yli Yin‏ ويسمح بالتعاطف 
مع آلامها. ومن GLE‏ الحزن المشترك هذا أن يعرز التطلعات المشتركة بهدف إنهاء الحروب. 


أضف إلى ذلك SI‏ هذه الطبقة المشتركة قد J Gad‏ القيام بخطوة جريئة: fie‏ في 
الاعتماد على صدمات ألماضي بوصفها أساساً لإنشاء هوية مشتركة نضحايا الصبراع: عوضاً عن 
استخدامها في إثارة القلق والفصل. وهي هوية عليا جامعة تشمل هويتي الجماعتين المنفصلتين. 
وتحوّل هذه العملية نتائج العنف الدموية التي أنزلها IS‏ مجتمع بالمجتمع الآخرء إلى خط انطلاق 
جديد لعلاقة تتسم بالتعاطف والتفهّم بين جماعة «نحن» وجماعة «الأغيار. 


Lal Lag,‏ سبق. تشير السمات المبينة في دراسة الحالة الإسرائيلية كيف يمكن تسخير 
الذاكرة الجمعية لتحقيق أهداف سلمية بوساطة قيادة الجماعات المتباينة في صراعات أخرى. 
ومادامت هذه الرؤية لاستخدام الذاكرة الجمعية بصورة إيجابية قد ولدت بالرغم من وطأة 
الصدمة اليهودية المختارة التي اتسمت بشدتها وطغيانهاء وعلى الرغم من الألم الشديد 
المتواصل الذي أنزله م المجتمعين بالآخر؛ Gls‏ ذلك يعرز الثقة بإمكانية استخدام الذاكرة 
الجمعية في خدمة السلام. 
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الفصل السابع عشر 


قيادة معتقدات متباينة 
التقريب بين الجماعات الدينية 


إيبوباتل 
إنترفيث يوث كور 
أبريل كونز 
إنترفيث يوث كور 
نواه سيلفرمان 


إنترفيث يوث كور 


تغدو القيادة الفاعلة التي تشجّع على إقامة علاقات إيجابية بين الجماعات المتباينة 
حاجة ملحة؛ لاسيّما حين تعرّف الجماعات نفسها وفقاً لخطوط دينية. ويشهد التاريخ الإنساني 
والأحداث المعاصرة على عنف الصراع بين الجماعات الدينية المقسّمة وفقاً لهويات دينية؛ 
وذلك نظراً إلى طبيعة الحافز الديني. " ولكنّ التاريخ الحديث يُثبت أيضاً أن الحافز الديني 
هومصدر fila‏ لتحسين ديناميات الجماعات المتباينة ومعالجة الأمراض الاجتماعية. وتواجه 
الإنسائية سؤالاً Lega‏ في.حقبة من التديّن المتزايد والاتصال المتكوّز العف بين أناس ينتمون 


إلى خلفيات متنوعة. 2 فهل سيُعرف عصرنا بعصر صراع الحضارات» أم Li‏ سنجد WEL‏ للعيش 


8 اجتيار dati‏ الفاصل 


: 5 5 
معا بسلام» GS‏ من تفاعلاتنا المجتمع الأثير الذي وصفه مارتن لوثر كينغ جونيور في 
محاضرة نوبل 51964 


هنا تكمن مشكلة البشرية الكبيرة الجديدة. لقد ورثنا منزلاً كير «منزلاً عالميأه عظيماً ينبغي 

أن نمیشس فيه معأ سود أ وبيضاً. شرقيين وغربيين: مسيحيين Vag gag‏ كاثوليكين وبروتستائتين. 

مسلمين وهندوس) ‏ بوصفنا عائلة منقسمة ,إلى “So‏ كبير على صعيد ASAN‏ والثقافة والاهتمامات. 

ولا كان ll‏ لايمكنه قط الميش من دون الأخرء فإثه ينبغي أن ذشلّم. بطريقة أو بأخرى. اليش 

معأ في هذا العالّم الرحب. © 

سنستكشف في هذا الفصل دور القيادة في تحديد مستقبلناء وإن كان سيّقهر على أيدي 
Ge‏ يُقسّمون ويدمّرون على أسامس الاختلاف الديني» أم أنه سيّبنى على أيدي الذين سيّحدثون 
توازناً من التعاون والاحترام المتبادلين. ونبدأ أولاً بتصنيف هذا الخيار من زاوية ما نسميه خط 
المعتقد. ومن ab‏ نستخدم ذلك الانقسام الثنائي للتعبير بوضوح عن رؤية وإطار عمل لعلاقات 
إيجابية بين معتقدات متباينة ندعوها التعددية. ونخوض بعد ذلك في المزايا المشتركة بين 
إطار عملنا هذا ومنهجيات نظرية مختلفة تناولت قيادة الجماعات المتباينةء مستشهدين don‏ 
جيسيكا ستيرن عن دور القادة المركزي في الحركات الشمولية الدينية؛ وإمكانية أن يؤدوا أيضاً 
دوراً حاسماً في بناء التعدّدية الدينية. وفي نهاية المطاف» واعتماداً على مجمل خبرتنا التي 
مك olny‏ عشرين Lale‏ مق العدل على باه حركة Gil Rian‏ متم EEEN EPE A E A‏ 
يوث كور Libs «(Interfaith Youth Core)‏ نحدّد كفايات ثلاث. نعتقد Lgl‏ تصنع قادة ناجحين 
لشباب من ذوي المعتقدات الدينية المتباينة. 


خط المعتقد : الشموليون والتعدّديون 
هيمن العنف الديني في سائر أرجاء العالّم على أخبار الأعوام الأولى من القرن الحادي 
والعشرين: المسيحيون الأرثوذوكس والمسلمون في يوغوسلافيا السابقة؛ اليهود والمسلمون في 
إسرائيل والأراضي الفلسطينية؛ الهندوس والمسلمون في الهند وباكستان؛ الهندوس والبوذيون 
في سريلانكا؛ المسيحيون والمسلمون في نيجيريا؛ وتطول اللائحة. واجتاحت الصحف ونشرات 
الأخبار وأكشر الكتب مبيعاً في الغرب موجة حديثة من المشاعر المعادية للأديان بوصفها ردّة 


فعل على هذه الظاهرة.تقول: «إن الدين يسمّم JS‏ شيء». ‏ وهذه التركيبة خطيرة بوضوح؛ لأنّها 
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تَحُدّ من فهم الأجيال الناشئة للهوية الدينيةء وتضعهم abel‏ خيارين اثنين: نبن الهوية الدينية؛ أو 
التمسك بهاء ليجدوا أنفسهم حتماً في صراع مع الذين يعتنقون معتقداً مغايراً. 

ِنَّ استجابة الشباب لهذا الخيار الزائف تحمل في طياتها تبعات فائلة. لسبب واحد؛ 
فالشباب» في أغلب الأحيان» هم الذين يخوضون المعارك. ويّقتلون ويُقتلون في الصراعات الدينية 
في العالّم. ويفسّر هذا جزثياً أنّ أكثر مجتمعات المناطق حساسية في العالم على الصعيد الديني: 
هي مجتمعات شابة على نحو مذهل؛ إذ لم يبلغ نحو9675 من سكان الهند» الذين يربو عددهم 
على المليار نسمة؛ الخامسة والعشرين بعدٌ؛ وتقل أعمار 85 % من سكان الأراضي الفلسطينية عن 
فلافة وقلائين غاماً؛ ويبلغ متوسط أعمار سكان العراق تسعة غشر Lale‏ ونصفاً. ومع ذلك. Bib‏ 
حفز هؤلاء الشباب إلى وضع همومهم الشبابية جانباًء وارتداء الأحزمة الناسفة؛ يحتاج إلى قوى 
إضافية. ويقتصر تركيز المتدينين المتطرفين على تجنيد الشباب؛ EN‏ يرون فيهم ناراً يمكن 
إذكاؤها وتحويلها إلى جرائم جماعية. quay‏ هذه الظواهر المترابطة الشباب أمام مفترق 
طرق لأحد التحديات المركزية التي تواجهنا في العصر الحالي. 


كتب المفكّر والكاتب الإفريقي الأمريكي دبليوإي بي دو بويس قبل قرن مضىء قائلاً: Šp‏ 
مشكلة القرن العشرين هي مشكلة خط اللون». © ily‏ لمن المخجل ČÍ‏ خط اللون لا يزال موجوداً. 
ومع ذلك» فقد ظهرت في مطلع القرن الحادي والعشرين الهوية الدينية: وهي أيضاً شديدة البروز 
ومسببة للخلاف» بصفتها تحدّياً جديداء أي bs‏ فصل جديداً: صاغ Laguna‏ وسيبقى؛ يصوغ 
العلاقات الإنسانية: وربّما يهيمن على القرن القادم. 

ومع ذلك لا نعتقد Sf‏ خط المعتقد يقسم الناس الذين ينتمون إلى هويات دينية مختلفة: 
اليهودي عن الوثني» والمسلم عن الهندوسي.ء والكاثوليكي عن البروتيستانتيء أو العلماني عن 
المتدين. في الواقع: يكمن التقسيم الأكثر ب روزا بين التعدّديين المتدينينء الذين يسعون 
جاهدين إلى بناء جسور من الاحترام والتعاون بين الجماعات التي تحمل معتقدات متباينةء 
والشموليين المتدينين الذين يسعون - من دون هوادة- إلى تدمير من يعتنقون معتقداً مختلفاً. 

الشموليون المتدينون هم الذين يعتقدون: (أ) أن طريقة حياتهم وعقيدتهم وانتماءهم هي 
الطريقة الشرعية الوحيدة في العانّم؛ و (ب) يسعون إلى إدانة JS‏ مَنّ يخالفهم وكرهه Alig‏ أو 
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تحويله إلى معتقدهم. وينطوي التعريف بشقيه؛ المعتقد والعمل» على المقدار ذاته من الأهمية؛ 
فلا يؤسس أحدهما شمولية من دون الآخر. ومن 65 فليست النظرية الدينية أو السياسية وحدها 
هي ما يميّز شمولية أسامة بن لادن؛ أو الحاخام مثير كاهان: أو إيريك رودولف. مثا Lal‏ 
استعدادهم للتعامل بعنف - وغالباً بعدائية-- مع الذين لا ينسجمون مع رؤيتهم الكونية. 

وفي واقع الأمرء يمكننا أن نستمد إدراكنا المفاهيمي للتعدّدية الدينية من الأعمال الرائدة 
للفيلسوف في العلوم السياسية مايكل والزر. ومن أعمال ديانا إيك الباحثة في هارفارد ومؤسّسة 
مشروع التعدّدية. ويرى والزر أن التحدي الذي يواجهه المجتمع المتنوّع يكمن في تقبّل اختلافاته 
بمحبة والحفاظ على حياة مشتركة معاً. ‏ وتقول إيك: إِنَّ التعدّدية ليست مجرّد أناس من مشارب 
مختلفة يعيشون في أحياء متجاورة» بل تتخطى ذلك إلى المشاركة المفعمة بالحيوية مع التنوع. 
عن طريق «السعي النشط للتفهّم عبر خطوط الاختلاف». ولا ينبغي لسعي من هذا القبيل أن يؤدي 
إلى الاعتقاد أن الأمور المختلفة صحيحة وحقة بالنسبة إلى أشخاص مختلفين وفي أوقات مختلفة, 
بل تقبّل وجهة النظر الذاتية تجاه الآخرين» الذي يستدعي Ube‏ التمسك «بأعمق اختلافاتنا... 
بوساطة علاقة بالآخرء لا بمعزل عنه». © 


ندرك من إيك ووالزر أنّ التعدّدية هي شكل من أشكال التعاون الاستباقي الذي يؤكد هوية 
الجماعات المكوّنة للمجتمع: مع تأكيده على ČT‏ ازدهار JS‏ من هذه المكوّنات يعتمد على ازدهار 
المجمل. وبذلك» يمكن افتراض Gi‏ التعدّدية تتألف من مكوّنات ثلاثة. هي: 

1. احترام الهويات (الدينية وغيرها) للجماعات المختلفة. 

2. العلاقات الإيجابية بين المجتمعات AGS‏ 

3. علاقات الشراكة الفاعلة التي تُعَزّز المصلحة المشتركة لسائر الجماعات. 


يشترك إطار عمل التعدّدية هذا مع مبادئ دراسة العلاقات الإيجابية بين الجماعات 
المتباينة في كثير من المزايا. ويعتمد بناء التعدّدية في أبسط أشكالها على تشجيع الاتصال 
بين جماعات» نحن» وجماعات «الأغيار». ومع ذلك» وكما يشير بيتنسكي وسيمون: فقد «لاحظ 
الباحثون منذ زمن بعيد أنّ مجرد الاتصال غير كاف لتحسين العلاقات بين الجماعات. © 


ومن الأهمية بمكان أن يرتكز الاتصال على مفهومين اثنين يسموان على جماعات «نحن» وعلى 
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جماعات «الأغيار». هما: أهداف المصلحة المشتركة ( المكوّن الثالث المذكور أعلاه) i‏ واحترام 
الهوية ( المكوّن الأول) . 

LS‏ دراسة «كهف اللصوص» المشهورة:؛ التي أجراها شريف وآخرون عام 1961م» من 
الأمثلة التي تبيّن قدرة أهداف المصلحة المشتركة على بناء علاقات إيجابية بين الجماعات 
الفرعية التي ساد بينها توتر سابقاً. وهذا ما يؤدي إلى هوية عليا جامعة. gag‏ هذه الحالة: قاد 
الباحثون مجموعتين من الفتيان في مجموعة من الأنشطة المصمّمة لزرع بذور الصراع؛ بجعل 
المجموعتين تتنافسان على موارد شحيحة. وقد حاول الباحثون بعد ذلك تخفيف التوتر باستخدام 
مجموعة من الأنشطة التي تعزّز المصلحة المشتركة؛ كالمشاركة الجماعية في سحب عربة من 
خندق» ليجدوا أن «حدّة الصراع انخفضت عندما اضطرت المجموعتان إلى تحقيق هدف يتطلّب 


Logia‏ العمل Lae‏ (أي هدف أعلى). لقد قرّبت الأهداف العليا الجامعة بين جماعة «نحن» وجماعة 


(10) 





«الأغيار»» وساعدت أعضاء الجماعة على إعادة تصنيف هويات مجموعتهم إلى هوية [عليا]». 


ومع Sl‏ دراسة «متنزه كهف اللصوص أو تمديد نظرية الصراع الواقعية» تُثبت فاعلية 
استخدام أهداف المصلحة المشتركة العليا لتحسين العلاقات؛ GLB‏ استخدام نموذج التعدّدية 
الذي نعرضه في هذا الفصل لا يسعى إلى إعادة تصنيف كاملة؛ تُعرّف عادة بالاستيعاب» لهويات 
الجماعات الفرعية (مثل: البوذية: والمسيحية, والهندوسية) إلى الهوية «التعدّدية» العليا 
الجامعة. وتختلف التعدّدية عن الاستيعاب؛ GY‏ التعدّدية lla‏ احترام هويات الجماعات الفرعية 
( المكوّن الأول) « ومن KÉ‏ فهي أشبه بنموذج التمايز SLE‏ بين الجماعات. الذي daje‏ هيوستون 


وبراون» وشرحه بيتنسكي وسيمون. 


يْمَدٌ نموذج التمايز الثنائي بين الجماعات مشالاً على العلاقات الإيجابية بينها. يمكن بوساطته 
تعزيز الهوية العليا الجامعة مع الحفاظ على الهويات المميّزة للجماعات الفرعية. ويدعو Waa)‏ 
النموذج الى al fol‏ هويات الجماعات الفرعية المحتواة ضمن هوية Lle‏ جامعة, بالمقدار 
نفسه الذي تُحترم فيه الهوية العليا الجامعة؛ بهدف التشجيع على اقامة علاقات إيجابية بين 
الجماعات... ووقق ا للنموذج. foes‏ الاعتراف بكل من الصلة بين الجماعات Gl)‏ هوية الجماعة 
العليا الجامعة) والاختلاف ( أي هويات الجماعات الفرعية) الإستراتيجية الفضلى لإحداث تغيير 


N ee a n = 5‏ )11( 
هي الموفف والسلوك. يجري تعميمه في اوضاع اخرى. 
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وعوضاً عن التشجيع على هوية «تعدّدية» عليا طاغية قد تخنق هويات الجماعات الفرعية: 
يسعى نموذج التعدّدية الذي نشرحه هنا إلى ربط الخصائص المميّزة لهوية جماعة فرعية ببناء 


علاقات إيجابية والتزام بالمصلحة المشتركة؛ ومن KÄ‏ بالهوية «التعدّدية» العليا الجامعة. 


كفايات القيادة الفاعلة في الأديان 

يتطلّب تطبيق هذا النموذج قادة يتحلّون بكفايات خاصة. وتؤكد جيسيكا ستيرن في دراستها 
المهمة عن الشمولية الدينيةء التي موّلها مركز القيادة العامة في هارفارد Center for Public)‏ 
Si. (Leadership at Harvard‏ القيادة ركيزة أساسية في بناء الحركات الشمولية. وتشير ستيرن 
في نهاية فصل حمل عنوان «القادة وكوادرهم» في كتابها «إرهاب باسم الله إلى Sl‏ «الحروب 
المقدسة لا تندلع إلا عندما يشعر عدد كبير من الشباب بالذل والحرمان؛ وعندما påla;‏ على 
السطح قادة يُحسنون استغلال هذه المشاعر؛ وعندما ترغب فئة في المجتمع؛ لسبب أو لآخر. في 
تمويله م». ”" وليمس Lege‏ إذا كان قمع الشباب حقيقياً أومتخيلاً؛ إذ «بمقدور قائد إرهابي بارع 
تعميق أو استغلال مشاعر الخيانة والرغبة في الانتقام» في الحالات جميعها. CD‏ 


وفي حديث شخصي مع أحد LES‏ هذا الفصل. أشارت ستيرن إلى ČÍ‏ القيادة الناجحة هي 
ركيزة أساسية في بناء الحركات الدينية الشمولية الفاعلةء وهي قادرة أيضاً على حفز الحركات 
إلى التعدّدية الدينية. 2 لذا سنخصّص بقية هذه الفصل لمناقشة الكفايات الرئيسة التي يجب 


أن يتحلّى بها القائد الذي يرغب في بناء حركةء وتوجيهها نحو الجانب التعدّدي من خط المعتقد. 


القدرة على صياغة رؤية مقنعة للتعدّدية الدينية 
وجدت ستيرن Shy‏ المتغيّرات نفسها (سياسية؛ أو دينية أو اجتماعية؛ أو JS‏ ما (Gus‏ التي 
يبدو Lél‏ جعلت شخصاً ما أن يصبح إرهابياًء قادرة على جعل شخص آخر أن يصبح قديساً. 09 
وما يصنع الفرق» في أغلب الأحيان» هو أسلوب القادة في تأطير الوضع؛ إذ «قد يقتنع الشباب 
بأن أداء الأدوار التي تبدو بطولية أن يصبحوا قتلة قساة القلب لخدمة أفكار سيئة مُغلّفة على نحو 


(16) p 
». مغر‎ 


ومن الأمثلة الجوهرية على مثل هذه الرؤىء البيان الذي أرسله ابن لادن إلى قناة الجزيرة 


عام 2001م: وي روي فيه قصة فتى يكتشف Gi‏ حيواناً (الولايات المتحدة الأمريكية) يعيق مسار 
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رجل دين ( العالم الإسلامي) . ويقوم الفتى بذبح الحيوان: الأمر الذي يعلق عليه رجل الدين قائلاً: 


«أنت أفضل مني اليوم يا بني». ومن ثم يعلق ابن لادن على القصة. 


لقد أنار الله قلب هذا الفتى بنور الإيمان. فراح يقدّم الأضاحي في سبيل «لا .اله إلا الله Lgl‏ قصة 

فريدة Aide‏ ينتظر الشباب المسلمون أن يقصها عليهم دعاتهم. Gaal‏ للشباب أن [الخاطفين في 

9 أناس تخلوا عن YS‏ شيء هي سبيل «لا ,اله إلا الله OP)‏ 

يتبع ابن لادن قصته هذه gak,‏ تروي كيف we ald‏ الرسول - عليه السلام - حمزة بن 
عبد المطلب - رضي الله عنه- بقتل رجل ظالم. ويسبغ ابن لادن بهذه الطريقة الشرعية على 
هذا العمل؛ ويربطه بشخصية تاريخية عاشت في age‏ الرسول - عليه السلام- Lais‏ المسلمون 
شخصية بطولية؛ ويزعم OÍ‏ بطولة هذا الرجل تنبع من عنفه. ويقول ابن لادن عن حمزة: «لقد 


as) عظيما؛ ورفعه الله إلى مرتبة سيد الشهداء».‎ (pagi 


h‏ استخدام ابن لادن سرد القصص من العوامل التي تجعل رؤيته فائقة البراعة 
والإغراء. لقد درس ستانلي هاورواس وغيره من علماء اللاهوت الجانب القصصي للهوية الدينية 
بإسهاب. ورأوا SI‏ سرد القصص هو أمر جوهري للفهم الذاتي؛ الفرديء والشعبي: «وليست 
القصص شروحاً بديلة يمكننا أن نأمل يوماً ما بإيجاد ما يفوقها بساطة وصراحة. على العكس 
تماماً فالقصصص ضرورية كي ندرك جوانب وجودنا التي لا تقدّم شرحاً أوفى؛ أي الله والعالم 
والذات». 9 ووفقاً لدان بي ميك أدامز . وهو بروفيسور في علم النفس بجامعة نورث ويسترن. OD‏ 
« القصصى توجّه السلوك في JS‏ لحظة؛ ولا تؤطر كيفية رؤيتنا للماضي فحسب» بل نظرتنا إلى 
أنفسنا في المستقبل أيضاً». 9*) ويشير هذا البحث إلى Č‏ العقل مستعد بصورة طبيعية لتقبّل 
البناء القصصي. 


ونظراً إلى الصلة الوثيقة التي تربط بين السرد القصصي وتشكيل الهوية؛ يغدو تأليف 
قصصى عن العنف الديني ضرورياًء إذا أراد المرء إنشاء هوية وخطط المقاتل الديني. فقد 
استخدم ابن لادن في النص السابق السرد القصصي المجازي والقصص الدينية؛ من أجل 
صياغة رؤية للعنف all‏ ونقل فكرته إلى المسلمين الشباب على نحو مثير. قائلاً لهم ما فحواه: 
«كي تربط قصتك بأمانة ربطاً وثيقاً بقصة الإسلام: عليك أن تمارس العنف ضد الظالمين: وأن 
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تقف في وجههم». وعلى نحو مشابه؛ Óla‏ إنشاء قصص عن التعدّدية الدينية هو أمر جوهري 
لإنشاء هوية وخطط شخص تعدّدي. لذاء يجب أن يكون قادة المعتقدات المتباينة رواة قصص 
عن التعدّدية: وأن يحيطوا بالوضع الحالي المحلي؛ GY‏ يستدعي بناء تعدّدية؛ ويّلهم الآخرين 
لتولي القيادة. لقد سعينا للقيام بذلك في سياق هذا الفصل عن طريق تصور قضية خط 


المعتقدوالإحاطة بها. وسرد قصة إمكانية التعدّدية الدينية. 


الإلمام بالقصص الدينية التي تتحدث عن التعدّدية 

يجب أن يصل القاكد الناجح إلى صميم JS‏ مجتمع متدين:؛ وأن يستخلص القصص التي 
تربط قصة ذلك المجتمع برؤية التعدّدية. ويجب عليه أيضاً أن يعرف الجوانب السائدة في تقاليد 
هويات الجماعات الفرعية. التي تسمح لأعضائها بالانتساب إلى هوية عليا جامعةء من دون التقليل 
من أهمية هويتهم الفرعية. وكلّما برع القادة في نسج قصة التعدّدية من خيوط قصص التقاليد 
j eal‏ 3« كان سهلاً على الأتباع تصور الهوية التعدّدية على أنها تطور طبيعي لهوية مجموعتهم 
Ay sll‏ 

Lad‏ هذا النوع من الاطّلاع الديني امتداداً لما يداع عنه ستيفن بروثيرو في عمله «الاطلاع 
الديني» الذي أنجزه عام 2007م. وينصب تركيز بروثيرو على معتقدات وحقائق أساسية؛ مثل: 
أسماء أديان العالم الرئيسة. وكتبها المقدّسة؛ ومصطاحاتها الأساسية: ورموزها ‏ وما كاد يتناول 
مفهوم «الإلمام القصصي». P‏ وسنركز هنا على ضرورة أن يتحلّى قائد المعتقدات المتباينة 
الناجح بالبلاغة في قصص محدّدة توضّح مكوناً واحداً أو أكثر من مكوّنات التعدّدية: إضافة إلى 
إلمامه بالمعتقدات الرئيسة والقصص العامة لتقاليد العالم. 


(21) 


)5 أقضل القصص هي القصص والتعاليم والشعائر الدينية التي تتحدث عن العلاقات 
والأعمال التي تؤدي إلى التعدّدية الدينية. ويجب أن تشير القصص التي تتحدث عن العلاقات إلى 
أهمية العلاقات مع الأشخاص المختلفين بعضهم عن بعض. ومن التعاليم القرآنية الرئيسة في 
الإسلام - مثلاً- السورة 49: «وجعلناكم شعوباً وقبائل لتعارفوا». وفي اليهوديةء يعد سفر التثنية 


)10:19( «فأحبوا الغريب لأنكم كنتم غرباء في أرض مصر» من التعاليم الرئيسة. 
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وإن القصصى الرائعة التي تتحدث عن العمل هي القصص التي تتناول قيمة مشتركة بين 
أكشر المعتقدات الدينية» والتي من شأنها أن تقدّم أساس العمل المشترك بين جماعات دينية 
مختلفة. Wiad‏ نجد في البوذية تعبيراً ؤاضحاً عن قيمة مشتركة. هي خدمة الآخرين: «لوعرفت 
الكائنات ثمرة تقاسم الهداياء مثلما أعرفهاء ما كانوا ليستمتعوا باستخدامها من دون مشاركتها 
مع الآخرين» (إيتيفوتاكا: 18)؛ وفي المسيحية نجدها على النحو الآتي: «لأنّي جعت فأطعمتموني: 
وعطشت فسقيتموني... الحق أقول لكم: كلّما صنعتم شيئاً من ذلك لواحد من إخوتي هؤلاء 
الصغار. فلي قد صنعتموه». (إنجيل متى: 25:35-40) ؛ وفي الهندوسية: «في البداية؛ SÅ‏ 
الجنس البشري وواجب الخدمة الإيثارية alae‏ (بهاغافاد جيتا: 3:10). 


يجب أن يتوخى القادة الحذر Lage‏ يخص استخدام هذه القصصر. وأن يحترموا أيضاً 
التفسيرية الدينية المميّزة لكل المجتمعات المتدينة. ولا يستطيع قائد معتقدات متباينة - مثلاً- 
أن يزعم لنفسه سلطة دينية على المجتمعات كلّها. ويد القيام بذلك تخطياً لحدود اللياقة؛ وخيانة 
لثقة القادة الدينيين الآخرين: وانتهاكاً للمبدأ القائل: مإن التعدّدية ليست ديناً جديداً يجمع بين 
معتقدات عدّة » ويشمل هويات جماعاته الفرعية أو يهيمن عليها». ويتمثّل دور القادة في نمذجة 
هذا النوع من الإلمام في معتقدهم الخاصء ومن GS‏ تشجيع الأتباع على تحقيق إلمام مشابه في 
معتقداتهم الخاصة الموافقة. ويتطلّب ذلك أن يكون القائد LAL‏ - إلى درجة كافية- بالمعتقدات 
الأأخرى حتى يتمكّن, على سبيل fall‏ من الرد على قصة روتها شابة يهودية عن حسن ضياقة 
عائلتها بقوله: «هل يرتبط ذلك بتأكيد اليهودية على الترحيب بالغريب5). 

من أمثلة القصص الرائعة؛ تأتي قصة جنان التي تشبك قصة القائد الشخصية بقصة عن 
معتقداتها على نحو يجعل القصة تشير إلى التعدّدية. وجنان هي سيدة مسلمة من العاملين في 


إنترفيث يوث كور. 


تقول جنان: « عائلتي مسلمة. ودياناء صديقة أمي المقربة. كاثوليكية متدينة. وكانت ديانا وعائلتها 
أقرب LS]‏ من عائلتنا الكبرى في أثناء ABLES‏ وخلال زيارات ديانا لناء كنت أوصلها بسيارتي 
,الى الكنيسة JS‏ أحد. وكانت توقظني عندما كانت تلاحظ gii‏ لم أستيقظ على صوت المنبه AÑ‏ 
صلاة الصبح. وتذكرني علاقتنا بقصة جعفر الطيار. وهو ابن عم الرسول محمد عليه السلام؛ 


8 
.اذ أوكلت الى جعقرء في أثناء اضطهاد المسلمين بمكة مسؤولية قيادة جماعة من المسلمين 
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قرّرت الهجرة ,إلى مملكة الحبشة المسيحية. ولمّا التقى الملك النجاشي بهذه الجماعة. طلب الى 

جعفر أن Ged Ss‏ محمد عليه السلام. تقل جعفر رسالة نبي الإسلام محمد عليه السلا 

ES‏ تلا آية مريم التي تتحدث عن قصة عيسى عليه السلاح وأمّه مريم. الأمر الذي أثر كثيرً في 

النجاشي. فرحب بالمسلمين في Slee‏ وشْجَّمهم على ممارسة شعائر الإسلام بحرية. لقد حمى 

المجتمع المسيحي جيرانه الجُدد. وراعى كل مجتمع المجتمع الآخر واحترم اختلافه عنه. وهكذا 

كانت العلاقة بين عائلتي وديانا. ČS‏ جميعاً ملتزمين بمعتقداتناء وكان ما يجمعنا معأ هو رحلات 

Lala‏ التي ناضلنا خلالها وعانينا Lie‏ الى جنب. وتكمن قوة صد اقتنا في القيم التي نتقاسمها 

كما كان الحال بين جعفر والنجاشي». 

لا تربط قصة جنان تجربة عائلتها الشخصية بقصة ذات جذور ضاربة في معتقداتها 
فحسب. بل توضّح من خلالها أيضاً أن للإسلام أساساً متيناً في دعم العلاقات التعدّدية: Lelie‏ 
هوواضح من العلاقة بين جعفر والنجاشي ومجتمعيهما. وبعد أن أتقنت جنان حبكة قصتهاء باتت 
مسؤولة عن روايتها بحيث يتمكن الآخرون, لدى سماعهاء من التفكير إن كان لديهم هم أيضاً 
علاقات متينة مع أنامس مختلفين عنهم: وإن كان مجتمعهم الديني يمتاز أيضاً بتقاليد التعدّدية. 
ويمكن لجنان عند ذلك الاتكاء على معرفتها بتقاليد الشخص لمساعدة المستمع على بناء هذه 
الصلات» وتشجيعه بصورة استباقية على بناء التعدّدية. 


ربط الآخرين بقصة التعدّدية بوساطة أنشطة Adaa‏ 

قال الحبر الأعظم إبراهيم جوشوا هيشيل ذات مرّة: «نبدأً أولاً بالكلام» وعلينا بعد ذلك 
الانتقال إلى العمل». لذاء يتعيّن على قادة المعتقدات المتباينة الشروع في أنشطة فعلية تتيح 
للجماعات والأفراد ربط هويتهم المميّزة بالهوية التعرّدية العليا الجامعة؛ وبهدف المصلحة 
المشتركة. وأما ما يخص القادة الشموليين» فالنشاط الفعلي هو العنف. Lal‏ قادة الشباب 
أصحاب المعتقدات المتباينة: فالنشاط - في رأيهم- هوخدمة المجتمع ذي المعتقدات 
المتباينة, ومشروعات الحوار. وليست الخدمة قيمة مشتركة نجد تعبيراً عنها في جميع أديان 
العالم والمعتقدات الفلسفية, وتقدِّم من Bre LBS‏ مشتركة صُّلبة يمكن صياغة تقدير متبادل 


استناداً إليها فحسب. بل هي (الخدمة) pal‏ يمكن للمرء القيام به أيضاً. 


يتطلّب التميّز في هذه الكفاية مهارات في مجالات عدّة: 
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أولاً: تجنيد القاكد الشركاءً والمشاركين المناسبين لإنجاز مشروع ما؛ إذ تعمل أكثر 
مشروعات بناء الحركات نجاحاً على إشراك ما يدعوه مالكوم غلادويل «المُتبنين الأوائل». CD‏ 
وهؤلاء قادة موهوبون وأصحاب نفوذ وتأثيرء وهم أول ys‏ يقدَّم الدعم لفكرة جديدة؛ ويبدؤون 
بنشرها في نطاق نفوذهم. ويجب أن يكون نفوذهم مفيداً على صعيد تعبئة الشباب بهدف بناء 
التعدّدية الدينية؛ وهؤلاء في أغلب الأحيان هم الشباب أنفسهم» ولكنّهم أناس أيضاًء كالناصحين 


الشباب المتدينين» الذين يتمتعون بجاذبية خاصة؛ واهتمام كبير بالشباب. 


ثانياً: تصميم القائد مشروعات تمنح المشاركين إحساساً عميقاً بالإنجاز الجماعي. 
وتحترم مسبقاً الهويات الدينية. وينبع هذا من المناقشة التي دارت سابقاً بخصوص نظرية قيادة 
الجماعات المتباينة والتعدّدية الدينية: إضافة إلى أفضل الممارسات في ald‏ الخدمة والعمل في 
ظروف المعتقدات المتباينة: والمراجعة الكاملة لما سبق ليست في صلب موضوع هذا الفصل. 
ويمتاز مشروع من هذا القبيل بهدف يمكن تحديده وتحقيقه بوضوح» ويستطيع المشاركون كافة 
دعمه وهم مرتاحو البال. ومن أمثلة ذلك: بناء منزل لعائلة محتاجة: أو ربّماء إذا كان مشروعاً 
قصير الأجل؛ بناء جدار من منزل. ويتمتع مشروع من هذا القبيل بهدف واضح» وسيلقى دعماً 
واسعاً من المجتمعات الدينية المشاركة كلّها. ويمكن لمشروعات أكثر إشكالية أن تكون مصيرية 
بالنسبة إلى بناء التعدّدية. 


ثالثاً: قدرة القائد البارع على تهيئة الظروف المناسبة لإجراء الحوار الذي يعرز الهوية 
التعدّدية العليا الجامعة؛ مع حماية هويات الجماعات الفرعية. وينبع هذا مباشرة من أول كفايتين 
ناقشناهماء وهما: صياغة رؤية للتعدّدية الدينيةء والطلاقة في القصص الدينية التي تتحدث 
عن التعدّدية. Sg‏ الحوار يجب أن يركز على استخلاص القصص الدينية التي تتحدث عن 
التعدّدية من معتقدات المشاركين تحديداً ومن خبراتهم في الحياة. ويمكن تحفيز هذا بسرد 
قصة بسيطة مشجّعة؛ مثل: «أَخبرّنا عن Ehad ha‏ فيها الآخرين»» Jap‏ ثمّة قصة في عقيدتك 
عوك إلى خدمة الأخرين هه يُذكر أن هذا التوع من سرد القصص يكن المشاركين من بثاء 
علاقات محترمة فيما بينهم مع الحفاظ على هويتهم التعدّدية. 


رابعاً: تحديد المشاركين الذين يتحلّون بصفات قياديةء وترقيتهم إلى أدوار القيادة في 
بناء التعدّدية؛ إذ سيجذب كل مشروع مشاركين قادرين على التعبير عن التزام أكثر أهمية ببناء 
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التعدّدية. وبذلك» سيبحث المنظم الناجح عن مثل هؤلاء المشاركين» ويطلب إليهم أن يخطوا 
الخطوة اللاحقة؛ وأن يصبحوا معاونين؛ يساعدون على التخطيط للمشروع القادم: أو يسردون 
قصة مشاركتهم للآخرين. Ol‏ فرص قيادتهم لا نهاية لها. والجزء المهم هو Sl‏ أحدا ما يعترف 
بطاقاتهم الكامنة؛ ويطلب إليهم المشاركة. 


خلاصة : وعظ الجوقة 

على الرغم من أنّ استمرار العنف الديني العالمي في الوقت الحالي واتساع Aad‏ يحمل 
كثيرين على الاعتقاد أنه من المكؤّنات الضرورية للوجود البشري. أو الديني في JBN‏ فإِنّنا نسعى 
إلى إثبات عدم صحة هذا الأمر بالضرورة. ونحن. Lage‏ عن ذلك» نعبّر بوضوح عن رؤية للتعدّدية 
الدينية:؛ نعتقد Si‏ جذورها ضاربة في أعماق القصص الدينية نفسهاء وتعتمد على بحوث موثوقة 
في علاقات الجماعات المتباينة. حتى نضمن لها النجاح. ونقول GI‏ الأمر يتطلّب من BALAN‏ وقادة 
المعتقدات المتباينة تحديداً» أن يبنوا هذه الرؤيةء لتحل قصة السلام والانسجام محل قصة 
الصراع السائدة. 


من التحديات التي كثيراً ما نواجهها في أثناء دفاعنا عن هذا العملء أنّنا aai‏ وعظاً للجوقة 
فقط: «هل التعدّدية موجّهة حصراً إلى Eá‏ آمنوا بها مسبقاً. وهي غير فاعلة في تغيير قناعات 
EA‏ ليسوا كذلك؟.. ونقول ÓL‏ استثمار كفايات محدّدة؛ ووجود قادة معتقدات متباينة ناجحين؛ لن 
يكون كفيلاً بتحفيز الجمهور الموجود مسبقاً فحسب؛ أي الجوقة المعروفة: بل بتوسيع الجمهور 
باطراد أيضاً. 


يفلح تشبيه الواعظ- الجوقة جيداً في توضيح هذه الكفايات. وأول شيء يفعله الواعظ 
الجيد هو تقديم الوعظ للجوقة على شاكلة أغنية ملهمة؛ أغنية تشرح بوضوح رؤية للعالّم مثلما 
يجب أن يكون. ثم حرص الواعظ على أن تتعلّم الجوقة الأغنية: لا أن تسمعها فحسب. بل أن 
تتبناها وتنشدها للآخرين. ثمٌّ تدريب الواعظ الجيد أعضاء الجوقة كافة كي يصبحوا هم 
أنفسهم واعظين» ويبعث أعضاء الجوقة إلى العالّم كي يؤْسّسوا جوقاتهم. ويصبحوا مديرين لها. 
بكلمات أخرىء فالأمر الرئيس في إستراتيجيتنا هو إقناع أعضاء الجوقة الموجودين أنّهم ليسوا 


مجرّد مشاركين فحسب» بل منتجين أيضا؛ فهم الذين يضحمون صوت الرؤيةء ويوسّعون جمهور 
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الحزكة: وكقاماً :فقا أمل: au hes‏ من تمي هق الاسكراقيجبة al gate‏ أن فتن = على 


الرغم من IS‏ شيء- من البناء والعيش بسلام في «منزل العالّم» العظيم الذي تصوّره مارتن لوثر 


كينغ جونيور قبل قرن مضى. 
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مي الدباغ: تعمل زميلة باحثة في مدرسة دبي للحكومة. وقي مدرسة هارفارد 
كيندي. تشمل اهتماماتها البحثية علم النفمس العابر للثقافات» وعلم النفس 
الاجتماعي/ المؤسساتي» وكذلك النظرية والأسلوب الخاصين بتقدير العلاقة 
بين الذات والسياق. والفوارق في القيادة من حيث الثقافة والجنس» وصنع القرارء 
والنتائج المتعلقة بالعملية. حازت الدباغ شهادة الدكتوراه في ale‏ النفس من 
جامعة أكسفورد» وذلك لقاء أطروحتها التي حملت عنوان «النساء العاملات في 
العربية السعودية: دراسة للشدة والرخاء». وقد حصلت على شهادتها الجامعية 
الأولى من جامعة ayla jla‏ حيث تخرّجت بدرجات ممتازة في اختصاص علم 
seal‏ 

ماكس ه. بازرمان: هو أستاذ كرسي جيس أيزيدور شتراومس في مجال إدارة 
الأعمال لدى مدرسة هارفارد للأعمال. عمل سابقاً في: مدرسة هارفارد كيندي: 
قسم ale‏ النفس» ومعهد العلوم الاجتماعية الكمية. JS pag‏ جامعة هارفارد المعني 
AL‏ وبرنامج التفاوض. وهو alge‏ ومشاركٌ في التأليف» ومحررٌ لستة عشر 
كتاباً وأكثر من مئة وثمانين مقالة بحثية أوفصلاً بحثياً. نال ماكس عام 2003م 
جائزة إيفريت مندلسون للتميّز في الإشراف» وذلك من مدرسة خريجي الفنون 
والعلوم في جامعة هارفارد لعام 2006م. ونال أيضاً جائزة «إنجاز الحياة» من 
برنامج معهد آسبن للأعمال والمجتمع. 

هيذرم. كاروزو: هي مرشحة السنة الخامسة للدكتوراه في السلوك المؤسساتي 
وعلم النفس الاجتماعي في جامعة هارفارد. وقد جاءت إلى هذا البرنامج 
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حاملةٌ خبرةٌ إداريةٌ مبكرة في الشركات المتعدّدة الجنسية البادئة حديثاً. حيث 
سحرتها القضايا التي يواجهها الأفراد القادمون من خلفيات مختلفة عندما 
يحاولون التعاون معاً. Lely‏ الآن تستكشف سواءٌ في بحوثها المستقلة أوضي 
بحوثها المشتركة: أساليب التعبير والفهم والتفاوض لهويات مختلفةء إضافة 
إلى الأدوار الحرجة التي تؤديها في نجاح التعلّم التعاوني والإبداع وصنع القرار. 
ويركُز بحثها الحالي على السلوك المناطقي وإرضاء الذات بوصفهما عائقين 
أمام التعاون بين الجماعات المختلفة. 

٠‏ كاندي كاسلبيري.سينغلتون: هي المسؤولة الأولى عن الإدماج والتنوع في برنامج 
(UPMC)‏ :وهو مشروعٌ للصحة العالمية بقيمة سبعة بلايين دولار. وقد عملت 
في السابق مسؤولةٌ رئيسةً للتنوع لدى موتورلاء وشركة سان مايكرو سيستمز. 
وهناك ابتكرت كاندي نموذج الإدماج المتكامل» وهو نموذيٌ لتكامل الأنظمة لدى 
الانتقال من شركات ذات عمليات تنوع تقليدي تقودها موارد بشرية إلى عمليات 
تكامل في العمل تنقل المسؤولية بشأن تحقيق ثقافة اشتمالية إلى الموظفين كافة. 
وقادت كاندي في شركة زيروكس,» فرقاً تعمل في العمليات وتطوير الموظفين, 
واكتسبت هناك خبرةٌ auly‏ في المبيعات وتسويق المنتوجات والتدريب وإدارة 
المبيعات أيضاً. حيث نالت كاندي شهادة الماجستير في إدارة الأعمال من 
جامعة بيبردين؛ ونالت أيضاً شهادتها الجامعية الأولى من يوسي بيركلي. 

٠‏ جونف. دوفيديو: يعمل جون حالياً أستاذاً لعلم النفس في جامعة ييل. وقبل 
ذلك كان أستاذاً في جامعة كونكتيكيت: وجامعة كولغيت حيث كان أيضاً عميداً 
للكلية. وهو محرّر مجلة ونشرة علم نفس الشخصية وعلم النفس الاجتماعي: 
العلاقات بين الأشخاص وعمليات الجماعات. وعمل Lai‏ محرّراً مشاركاً في 
فة كعات الاعات و اكاد قات مسن الاعات وهو عل هالا مدا 
مشاركاً في مجلة مسائل وسياسات اجتماعية. تتناول اهتمامات دوفيديو 
البحثية إنتاج الصور النمطية والتحامل والتمييزء وكذلك السلطة الاجتماعية 
وأشكال التواصل غير الشفهي؛ إضافة إلى الغيرية والمساعدة. ويحمل جون 
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دود يوشهادقي الماجستير والد كتوراه في علم النضن الاجتماهي من taala‏ 
ديلاوير. 

كريس إيرنست: يعمل مديراً للبحث في مركز القيادة الإبداعية. ويتركّز عمله 
غنى #قلوين القدوات القياذية عبر الخد رد العالمية المتخوصة: bisp‏ 
فإنه يكتب كثيراً في القضايا الدولية وينشرهاء cally‏ عدداً من الكتب» منها: 
«نجاحالمدير العالمي الجديد: كيف يمكن العمل عبر المسافات والبلدان 
والثقافات5». وعمل كريس أيضاً في وظائف خارج الحدود في آسيا وأوروبا. 
وقاد فرقاً متعرّدة الثقافات. وأنشأ وسهّل تجارب قيادية من أجل عملائه من 
المؤسسات في مختلف أنحاء العالم. ويحمل كريس شهادة الدكتوراه في علم 
النفس الصناعي والمؤسساتي. وهو Oude‏ في سنغافورة حالياً. 

يعمل صموئيل ل. جيرتنر أستاذاً لعلم النفس في جامعة ديلاوير. حيث تتضمن 
اهتماماته البحثية العلاقات بين المجموعات,. مع التأكيد على الفهم والحد من 
التحيز والتمييز والعنصرية. إضافة إلى أنه كان عضواً في مجلس محرري مجلة 
الشخصية وعلم النفس الاجتماعي» ونشرة الشخصية وعلم النفس الاجتماعيء 
وعمليات الجماعة والعلاقات بين المجموعات. وقد حصل جيرتنرء في بحثة مع 
جون ف. دوفيدوء على منحة من مكتب البحوث البحريةء ومن المعاهد الوطنية 
للصحة العقلية. ويحصل حالياً على منحة من المؤسسة الوطنية للعلوم. وهو 
يحمل شهادة البكالوريوس من كلية بروكلين: وشهادة الدكتوراه من daala‏ مدينة 
نيويورك: مركز الخريج. 

مارك جيرزون؛ زميل مميز في معهد الشرق والغرب» ورئيس مؤسسة الوسطاء. 
وهو مؤلف كتاب القيادة من خلال الصراع: كيف ينجح القادة في تحول 
الاختلافات إلى فرص( مطبعة هارفرد للأعمال). يؤكد في مشروعاته الحالية 
على تطوير القادة عبر الحزبين في الولايات المتحدة ء والقيادة الأكثر فاعلية 
للزعماء الوطنيين في العالم. حديثاً. أسس شراكة بين القطاعين العام والخاص 
لتطوير « مختبر القيادة العالمية» الذي يعمل على التصميم الأمثل لبيئة صنع 
اقرا 
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o‏ سن. أليكساندر هاسلام؛ أستاذ علم النفس الاجتماعي التنظيمي في جامعة 
إكسيتير. إضافة إلى أنه المحرر السابق للمجلة الأوروبية لعلم النفس الاجتماعي. 
ويعمل حالياً عضواً في مجلس إدارة التحرير لعشر مجلات دولية من ضمنها 
العقل العلمي الأمريكي. يؤكد من خلال عمله في CLUS‏ جامعة إكسيتير وكليات 
أخرى على دراسة الهوية الاجتماعية في مساقها الاجتماعي والتنظيمي من خلال 
أحدث كتبه ؛ علم النفس في المنظمات: منهج الهوية الاجتماعية ( الطبعة الثانية, 
سيج. 2004) إضافة إلى أنه عضوفي المعهد الكندي للبحث المتقدم» وحاصل 
على جائزة كيرت لوین EASP.‏ 

٠‏ روالد هيفيتز؛ المحاضر الكبير في القيادة العامة للملك الحسين بن طلال في 
أثناء وجوده في مدرسة هارفارد كينيدي» وهو المدير المؤسس لمركز القيادة 
العامة. تناولت بحوثه كيفية بناء القدرة على التكيف في المجتمعات؛ والأعمالء 
وفي المجالات غير الربحية. طبع من كتابه «القيادة دون إجابات» أكثر من ثلاث 
عشرة طبعة؛ وقد تقل إلى كثير من اللغات. وشارك مع مارتي لينزكي في تأليف 
القعاب الأكر مبيعا:القياده على المجك: الغا حي عير الخطاز القيادة. يعمل 
رونالد هيفيتز مستشاراً بصورة مكثفة في الولايات المتحدة وفي الخارج. إنه 
خريج جامعة كولومبياء ومدرسة هارفارد الطبيةء ومدرسة هارفارد كينيدي. 

o‏ يحمل مايكلأ. هوج شهادة الدكتوراه من جامعة بريستول» وهو أستاذ علم النفس 
الاجتماعي في جامعة كليرمونت للدراسات العلياء وبروفسور فخري في جامعتي 
كنت وكوينزلاند. إضافة إلى أنه زميل في جمعية الدراسة النفسية للقضايا 
الاجتماعيةء وجمعية الشخصية وعلم النفس الاجتماعي» وجمعية ale‏ النفس 
Ay pal‏ إضافة إلى أكاديمية العلوم الاجتماعية في أستراليا. ترتبط بحوثه في 
عمليات leper!‏ والعلاقات بين المجموعات. والهوية الاجتماعية؛ ومفهوم 
الذات» بصورة وثيقة بتطور نظرية الهوية الاجتماعية. نشر مئتين وستين كتاباً. 
وفصلاً من LS‏ ومقالة تناولت الموضوعات السابقة. وهو محرر مشارك في 


مجلة علم النفس الاجتماعي التجريبي. وهو مؤسس مشارك لمجلة عمليات 
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المجموعة والعلاقات بين الجماعات: إضافة إلى أنه محرر مستشار لبرنامج 
ساج لعلم النفس الاجتماعي. 

جولاندا جيتين؛ أستاذه لعلم النفس الاجتماعي في جامعة كوينزلاند. تتناول 
بحوتها عمليات المجموعة والعلاقات بين المجموعات؛ وبصورة خاصة عضوية 
المجموعة الهامشية؛ والانحراف ضمن المجموعة: والقيادة. والتأثير المعياري 
والمطابقة؛ ووسم الهويات؛ والعلاقة بين تغير الهوية والصحة النفسية. يدعم 
هذه البحوث منح وهبات من مجلس البحوث الاقتصادي البريطاني (ESRC)‏ 
ومجلسس البحث الأسترالي» وزمالة منتصف العمل المهني في جامعة كوينزلاند. 
وفي عام 2004 « منحتها جمعية علم النفمس البريطانية مدالية سبيرمان. وهي 
تعمل حالياً محرراً مشاركاً في مجلتي ؛ مجلة علم النفس الاجتماعي البريطانية, 
ومجلة علم النفس الاجتماعي. 

روزابيث مووس كانتر تحمل أستاذية كرسي إيرنست -J‏ أربوكل في مدرسة 
هارفارد للأعمال: حيث تتخصص في الإستراتيجية؛ والابتكارء والقيادة من 
أجل التغيير. وهي محرر سابق لدورية هارفارد للأعمال: إضافة إلى أنها مؤسس 
كرسي جامعة هارفارد لمبادرة القيادة المتقدمة. وقد أنعم عليها في عام 2001 
بجائزة أكاديمية الادارة المهنية المتميزة لمساهماتها العلمية في الإدارة. وهي 
تعمل مستشارة لشركات كبرى» ومؤلفة لسبعة عشر GES‏ وكان آخرهاء أمريكا 
ذات المبادئ: ست فرص لتصبح أمة قادرة على العمل مرة أخرى. والكتب الأكثر 
مبيعاً هي: A‏ والطراز العالميء وعندما تتعلم العمالقة الرقصء وخبراء 
التغييرء ورجال ونساء الشركات الكبرى. 

إيريت كينان: رئيسة مركز المسؤولية الاجتماعية في جامعة حيفا. وهي صاحبة 
كتاب فاز بجائزة يتحدث عن الناجين من الهولوكوست. وتدرس إيريت العدالة 
الاجتماعية في جامعة حيفا. وتتناول اهتمامات بحثها: الهولوكوست,. والذاكرة 
A peace‏ والمسؤولية الاجتماعيةء والتعايش. والقيادة. وهي تنشر مقالاتها في 
المجلات العلمية وفي وسائل الإعلام الاجتماعي ضمن هذه التخصّصات. تعمل 


كينان في عدد من مجالس إدارة مراكز البحوث والمؤسسات غير الحكومية. وقد 
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كانت المديرة المؤسسة لمركز رابين للدراسات الإسرائيلية في تل أبيب» وهي 
أيضاً مديرة البحوث والتخطيط الإستراتيجي في الوكالة اليهودية. تحمل إيريت 
شهادة الدكتوراه في التاريخ من جامعة تل أبيب. 

e‏ رودريك م. كريمر: هو أستاذ كرسي ويليام كيمبال للسلوك المؤسساتي في 
مدرسة ستنافورد للأعمال. وقد all‏ أكثر من مئة مقالة علمية نشرها في كبرى 
المجلات» ومن بينها: مجلة علم نفس الشخصية:. وعلم النفمس الاجتماعي. 
ومجلة أكاديمية الإدارةء ومجلة هارفارد للأعمال. وشارك أيضاً رودريك في 
كتابة عدد كبير من الكتب» من بينها: «التفاوض في السياق الاجتماعي» و«علم 
نفس الذات الاجتماعية». و«السلطة والنفوذ في المؤسسات» و«علم نفس 
القيادة». و«الثقة وعدم الثقة ضمن المؤسسات». وقد نشر حديكاً كتاب «الثقة 
المؤسساتية». ويعمل كريمر مدرساً زائراً في عدد من المؤسسات» من بينها: 
جامعة أكسفورد. وجامعة هارفارد. ومعهد هوفر. 

o‏ مارغريت كروشيك: تدرس مارغريت من أجل نيل شهادة الدكتوراه في علم 
النفمس الاجتماعي من جامعة نيويورك. وقد تلقت الزمالة البحثية من مؤسسة 
العلوم الوطنية لبحوث الخريجين. حصلت مارغريت على شهادة الماجستير 
بدرجة الشرف من جامعة فرجينيا حيث تضمنت دراستها: الأنتروبولوجياء وعلم 
النفس» وعلم الاجتماع: واللسانيات» والعلوم السياسية. وقد ÁE‏ ذلك كله مكوّنات 
شهادتها ols‏ التخصّصات المتنوعة. تستقصي بحوثها آليات الإيديولوجيا 
السياسية لدى الأفراد والثنائيات والجماعات: وآثارها في العمليات الجارية. 
وهي تُدرّمس أيضاً كلاً من النتائج السياسية وغير السياسية, بما في ذلك: 
سلوك الاقتراع: ومقاومة الاضطهاد. والدعم المقدّم إلى المؤسسات والسلطات 
السياسية: وهيكلية التمثيلات العقلية للجماعات في المجتمع لدى الفرد. وهي 
مهتمةً خاصةً بتحديد الظروف التي يمكن في ظلها ضبط الهويات والقيم 
المشتركة لتجنب حالات الاستعصاء والانقسام الإيديولوجي بين أنصار الجهات 
المختلفةء وتشجيع التعاون بين الجماعات المستقطبة في المجتمع. 
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إبريل كونزي: هي نائبة رئيس البرامج في مؤسسة «إنترفيث يوث كور». وكان 
لتأملاتها في العمل بين الشباب الذين يعتنقون أش كالاً مختلفة من الإيمان Si‏ 
مهم في الشباب في مختلف أنحاء العالم. ولها بحوث منشورةٌ في كثير من 
الدوريات» مثل: «ريفيو آند إكسبوزيتور». و«نظرةٌ بين الأديان»» و«مجلة باز» 
و«نقطة المصدر» و«إيقاظ الروح» و«إلهام الروح». وتأتي حصيلتها المهنية 
من ميدان القيادة الشبابيةء وبناء المجتمعات Ayre lal‏ والتطوير المؤسساتي. 
وهي أيضاً مؤش مجلس إدارة «جمعية كريب» ورئيسها. وهي مؤسسةٌ تركز 
على إيجاد ثقافة رجال الأعمال الاجتماعية بين شباب شيكاغو. تخرّجت إبريل 
في كلية كارلتون» ومدرسة آليز العامة في شيكاغو. وقد ital‏ عليها في العام 
الماضي اسم «صانع التغيير لهذا العام في مدرسة آليز العامة في شيكاغو. 
ماريكا ج. لامورو: ذهبت ماريكا إلى جامعة فرجينيا للتقانة لنيل شهادتها 
الجامعية الأولىء» ثم إلى جامعة ميامي في أوهايو من أجل درجة الماجستيرء 
aS‏ إلى جامعة ديلاوير للحصول على شهادة الدكتوراه التي ركّزت فيها على 
علم النفس الاجتماعي. وفي الوقت الحالي» تعمل ماريكا محاضرةٌ في جامعة 
جورجيا الحكومية. وتتمثّل اهتماماتها البحثية الأساسية في العثور على طرق 
من أجل تخفيف التحيّز بين الجماعات Aulad‏ وذلك عن طريق المشروعات 
والتدخلات القائمة على أساس المجتمع المحلي. أمّا ما يأتي بعد ذلك في 
اهتماماتها البحثية فهوفهم الاختلافات النفسية الثقافية. 

فرانك مولز: محاضرٌ مشارك في مدرسة العلوم السياسية والدراسات الدولية 
بجامعة كوينزلاند في أستراليا. وتشمل اهتماماته: الحوكمة المتعدّدة المستويات, 
وسياسة الهويةء والقومية. والإقليمية؛ والمواطنةء ونظرية الهوية الاجتماعيةء 
ونظرية التصنيف الذاتي؛ إضافةًٌ إلى تحليل السياسات العامة وأنماط الحوكمة 
والحوكمة العليا. تهدف بحوثه إلى تعميق فهمنا للطرق الخفية التي يُتجز التكامل 
الأوروبي بوساطتها Bos‏ المشهد السياسي المحلي لدى الدول الأعضاء 
في الاتحاد الأوروبي. وعلى نح وأكثر تحديداً. Óla‏ أبحاثه تتناول كيفية وجود 
توترات المركز - المحيط واشتدادها في الدول الأعضاء fads‏ التكامل الأوروبي. 
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وهذا ما يؤدي إلى جعل السياسيين المحليين والإقليميين ينغمسون في سياسات 
الهوية. 

٠‏ إيبو باتيل: هو مؤسس «إنترفيث يوت كور» ومديرها التنفيذي. وهو Lai‏ مؤلّف 
كتاب «أفعالٌ نابعةٌ من الإيمان: قصة مسلم أمريكي» ا لصراع من أجل روح 
جيل». يحمل إيبوشهادة الدكتوراه في علم اجتماع الأديان من جامعة أكسفورد 
حيث درس اعتماداً على منحة رودوس. وه ويكتب Lai‏ في مدؤنة «انقسام 
الإيمان» التي تهتم بالأديان لمصلحة واشنطن بوست» ويكتب في صحيفة 
شيكاغو تريبيون. وفي كلينتون جورنال» وكذلك في نشرة هارفارد ديفينتي 
سكول. والإذاعة العامة الوطنية. وقد ألقى كلمات في مبادرة كلينتون العالمية, 
وقي منتدى جائزة «Jug‏ وفي جامعات عدّة من مختلف أنحاء العالّم. 

o‏ تودال. بيتنسكي: عمل تود على استكشاف ما يكمن خلف التسامح المجرد 
مع «الآخر». وقد استكشف بعمله في مشروع ألوفيلياء المواقف الإيجابية بين 
الجماعات المتباينة: الظروف التي تتطور في ظلها هذه المواقف. وكيفية 
تكويتها تطرق تفكيرنا وشعوزنا وسلوكنا. ويركز بحفه الأخير على كيفية تمن 
القادة والقيادة من إحداث تأثير إيجابي في العلاقات بين الجماعات المتباينة. 
حصل بيتنسكي على شهادة جامعية في علم النفس من جامعة بيل ثم شهادة 
الماجستير في علم النفمس والدكتوراه في السلوك المؤسساتي من جامعة 
هارفارد. وهو أستادٌ مشارك للسياسات العامة لدى مدرسة هارفارد كيندي: 
ويعمل أيضاً بصفته مدير بحوث لدى مركز هارفارد للقيادة العامة. 

٠‏ مايكلج. بلاتو: هو أستادٌ مشارك في قسم علم النفس في الجامعة الأسترالية 
الوطنية. وقد أَعَدَّ ونشر Ligas‏ تدرس تنوع الجماعات والعمليات بين الجماعات 
المتباينة: وفيها: القيادة والتأثير الاجتماعي؛ والعدالة التوزيعية والإجرائية 
والاستعادية؛ وسلوك المحاباة في جماعة نحن. وإدارة الهوية الاجتماعية. 
وقدومن بحوقة الحاليةالعمليات الاجتفاعيةالنفهية:ذاث الصلةبالتعة 
العنصرية الهامشية. ونشر مايكل عدداً كبيراً من المقالات في المجلات العلمية. 
مثل: «العلوم النفسية». و«مجلة علم النفس الا جتماعي ا لتجريبي»: و«المجلة 
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الأوروبية لعلم النفس الاجتماعي». وقد فاز بعدد مخ النجواكؤ بوصقة أسقاة ا 
وكان رئيساً Lent‏ لجمعية العاملين في علم النفس الاجتماعي في أستراليا. 
ستيفن ذء رققشر: يعمل ستيفن حالياً سحاد أوزقيساً في مدرسة هلم gaii‏ 
بجامعة سانت آندروز. وهو محرّرٌ سابق للمجلة البريطانية لعلم النفس 
الاجتماعي. وعضو في المجلس الإداري للجمعية الدولية لعلم النفس السياسي. 
يتركز عمل ريتشر على العلاقة بين الهويات الاجتماعية والفعل الجمعي. 
وانطلاقاً من أعماله الأولى التي حلّلت طرق تكوّن الفعل الجمعي بوساطة الهويات 
الاجتماعية؛ صار الرجل أشد اهتماماً بالطرق التي تتيح للقادة والناشطين تكوين 
الهويات الاجتماعية من أجل تعبئة الفعل الجمعي. ومشاركته في هذا الكتاب هي 
جزءٌ من كتابه «الذات والأمة» (سيج: 2001م)ء وقد أنجزه بالتعاون مع نيك 
هوبكينز. 

لاتود روجرز: يعمل لاتود الآن للحصول على شهادة الدكتوراه في المشروع 
المشترك للسلوك المؤسساتي وعلم النفس لدى جامعة هارفارد. ويستخدم بحثه 
المنهجية السلوكية من أجل فهم التواصل السياسي والتعبئة السياسية الفاعلين. 
يعمل لاتود حالياً مديراً تنفيذياً ل «معهد المحللين» في واشنطن؛ دي سي. 
روبرت!. روتبرغ: هومدير برنامج النزاع بين الدول وحل النزاعات في مدرسة 
هارفارد كيندي بجامعة هارفارد» حيث يعمل أستاذاً مشاركاً في العلاقات العامة, 
ويُدرّمس مادتين تتناولان القيادة. وهو أيضاً رئيس «صندوق السلم العالمي». وضي 
وقت سابق؛ کان روبرت أستاذاً للعلوم السياسية والتاريخ في معهد ماساشوستس 
للتقانة. وكان نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية بجامعة توفتمسء ورئيس AUS‏ 
لافاييت. وهو أيضاً مؤلّفٌ ومحرّرٌ لعدد من الكتب التي تتناول السياسات والقيادة 
في إفريقيا ومنطقة الكاربيبي وآسيا. Lal‏ آخر أعماله فهي: «عندما تفشل الدول: 
حالات وعواقب» (2004م). و«أكثر الأشياء سوءاً: التعامل مع الدول القمعية 
والمارقة» )2007( . 

نواه سيلفرمان: يعمل نواه منسّقاً للمحتوى ضمن فريق «آوتريتش إيدوكيشن آند 


ترينيغ» في «إنترفيث يوث كور». تخرّج نواه في «فاي بيتا «bls‏ وهو يحمل شهادة 
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جامعيةٌ في الدراسات الدينية والعلاقات الدولية من كلية كونكتيكت. حيث AS‏ 
أطروحته الجامعية في بناء السّلّم بين الديانات المختلفة في إسرائيل وفلسطين. 
وقد عمل مع المؤتمر العالمي للأديان من أجل السلام في الأمم المتحدة» وكذلك 
لدى «جمعية العلاقة بين الأديان» في القدس» ومجلسس برلمان أديان العالّم في 
شيكاغو. وتضمّن عمله استقدام العاملين في برلمان أديان العالم الذي انعقد 
عام 2004م في برشلونة. نشأ نواه في شيكاغوء AISI‏ ترعرع في جمعية «ك. أ. م. 
إيسايا إسرائيل» في الحي الجنوبي من هايد بارك. 

٠‏ آلان ب. سليفكا: هو الرئيس المشارك في «هالسيون لإدارة الأصول»؛ ومديرٌ 
للاستثمار والأعمال الخيرية. عمل آلان في كثير من المؤسسات ومجالس إدارة 
المنظمات غير الربحية. من مثل: «مجموعة تيلي سيستمز الدولية» و»بيغ آبل 
سيركس». و»الكونجرس الأمريكي اليهودي»» و»مبادرة التعايش»» ومركز الديانات 
المختلفة في نيويورك». وهو أيضاً رئيس «مشروعات صندوق أبراهام» الذي 
شارك في تأسيسه عام 1989م ليكون المؤسسة الأولى والوحيدة غير الربحية 
المكرّّسة لتعزيز التعايش بين يهود إسرائيل ومواطنيها العرب عن طريق دعم 
البرامج والمشروعات في إسرائيل. نال سليفكا شهادته الجامعية من جامعة بيل 
عام 1951م: a5‏ شهادة الماجستير من جامعة هارفارد عام 1953م. ونال شهادة 
الدكتوراه في الآداب الإنسانية بمرتبة الشرف من جامعة برانديز عام 2003م. 

٠‏ تومر. تايلر: هوأستادٌ جامعي بجامعة نيويورك. وهو يدرس في قسم علم 
النفس» وكلية الحقوق. تستكشف بحوثه آليات السلطة في الجماعات والمؤسسات 
والمجتمعات. وعلى نحو tile Gold‏ يدرس دور الأحكام المتعلّقة بالعدالة أوعدم 
العدالة فيما يخص إجراءات الجماعة المتعلّقة بتكوين الشرعية والتقيد والتعاون. 
ألّف تايلر عدداً من الكتب» منها: «علم النفس الاجتماغي للعدالة الإجرائية» 
(1988م). و«الثقة في المؤسسات» )21996( و«العدالة الاجتماعية في 
مجتمعات متنوعة» )21997( و«التعاون في الجماعات» (2000م)؛ و«الثقة 


في القانون» (2002م). و«لماذا يطيع الناس القانون؟» (2006م) . 
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جيفري ييب: هو Cols‏ مشارك لدى مركز القيادة الإبداعية. وهو أيضاً Salga‏ 
شريك وعضو مجلس إدارة في مؤسسة هالوجين في سنغافورة. وله كتاب بعنوان 
«الشبابء. إضافةً إلى أنه يكتب كثيراً في موضوعات تتصل بالقيادة الناشئة 
وقطوير القادة وقد عمال نايعا مستعنارا ندى aga‏ السنتفافووية: إضنافة 
إلى كونه يدير ورشات عمل كثيرة في موضوع القيادة من أجل الطلاب والمربين 
في المنطقة. يتركز عمل جيفري حالياً على توثيق KASI‏ والممارسات الخاصة 
لدى قادة الأعمال والحكومة في آسيا. وقد نال منحة فولبرايت» وحصل على 
شهادة الماجستير في التنمية البشرية وعلم النفس من جامعة هارفارد. 


